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Hoofdstuk 1 
Probleemstelling en Inleidend overzicht von daza studie 
1 . 1 . I n l e i d i n g 
Meer dan ooit tevoren staat besturing van organisaties in de 
belangstelling. Zowel efficiency en doeltreffendheid in veran-
derende omstandigheden als legitimiteit en aanvaardbaarheid 
zijn kernthema's in tal van gesprekken en onderzoeken. Beide 
problemen komen ook in de Koninklijke Luchtmacht (KLu) voor en 
wel in bijzondere mate. Deze studie is een case van organisatie-
verandering die de kombinatie beoogt van e ffektivi teit en legi-
t imi te i t . 
De hier voorliggende case studie over een projekt van onderzoek 
en verandering op een vliegbasis van de Koninklijke Luchtmacht 
(KLu) in Nederland is de moeite van het beschrijven en analyseren 
waard voor mij als socioloog en als officier in de KLu, omdat: 
- in deze organisatie gesproken en geschreven wordt over 
motivatieproblemen bij uitvoerend personeel en over gebrek aan 
effektief management en leiderschap. Deze verschijnselen zijn 
echter onvoldoende onderzocht; 
- organisatie-veranderingen ook in de KLu plaatsvinden op 
verschillende gebieden, maar organisatie-ontwikkeling, waarbij 
faktoren en verschijnselen in hun konsekwenties voor elkaar 
worden bezien en geïmplementeerd, in deze organisatie nog onvol-
doende uitgewerkt is in een effektief ontwikkelingsbeleid. 
In deze studie komen beide zaken aan de orde, weliswaar op 
kleine schaal van een bepaald luchtmachtonderdeel. Daarmee wordt 
gepoogd een. aanzet te geven tot een strukturele aanpak van deze 
sociale problemen en tot een kritische bezinning op een bedrijfs-
kundige inbreng voor een verantwoord militair-operationeel 
funktioneren van deze organisatie. Het voorgaande impliceert 
een breed probleemveld, waaruit voor deze studie een keuze 
is gedaan. Vanuit de gezichtshoek van de sociologie van arbeid 
en bedrijf en mijn praktijkervaringen wordt een poging onder-
nomen om een voor de praktijk toepasbare, wetenschappelijk 
verantwoorde bijdrage te leveren aan de bestudering van de men-
selijke kant van het organisâtiegebeuren rekening houdend met 
de zakelijke kant daarvan. Het gaat hier om een kritische funk-
tie bij het gevoerde sociaal beleid en de beoordeling van de 
resultaten. 
1.2. Probleemstelling 
Het management van deze vliegbasis signaleert symptomen van 
inefficiency, i.e. ongedisciplineerd gedrag bij oefeningen. Het 
schrijft dit toe aan gebrek aan motivatie van ondergeschikten 
en wil dit probleem dienovereenkomstig oplossen. Als onderzoeker 
heb ik gegronde reden om te vermoeden dat het gesignaleerde 
tekort een symptoom is van een breder probleem. De oorzaken van 
het "ongedisciplineerd gedrag" moeten dus elders worden gezocht 
dan in de motivatie en wel in de organisâtionele kontekst en de 
besturing. De oplossing van het probleem zal dan ook een andere 
moeten zijn dan management voor ogen staat. 
De probleemstelling werd in eerste aanleg bepaald door het 
moment van het beleidsproces van deze vliegbasis, waarin dit 
onderzoek op verzoek van de commandant werd ingesteld en door 
de doelstelling die hij er aan gaf. In de eerste plaats ging het 
er om inzicht te krijgen in het door kliënt gekonstateerde "onge-
disciplineerd gedrag" d.w.z. gedrag dat niet overeenkomstig de ge-
stelde norm of regel is. Met dit doorkliënt gehanteerde begrip 
wordt niet alleen al het ongewenste gedrag van ondergeschikten 
onder één noemer gebracht, maar wordt tevens daarbij duidelijk 
de schuldvraag gesteld en beantwoord: niet het systeem of de be-
stuurder faalt doch de medewerker op het uitvoerend niveau. 
Primair wilde ik deze schuldvraag ontzenuwen door de echte oor-
zaken van dit gedrag op te sporen. 
De probleemstelling bevat de volgende onderzoeksvragen: 
- is'Ongedisciplineerd gedrag" inderdaad symptoom van een 
breder probleem en wat is dat probleem dan precies ? Heeft het 
te maken met management en/of leiderschap en/of met bepaalde 
vormen of aspekten van besturing en/of met kompetentie van 
managers en leidinggevenden? 
- waardoor wordt dit breder probleem veroorzaakt? 
- hoe kan een zodanige organisatieverandering bereikt worden 
dat het probleem wordt opgelost en de e ffektivi te it van de 
organisatie wordt verbeterd? Voorwaarde voor zulk een veran-
dering is in elk geval dat de organisatie - met name het top-
management van de vliegbasis - het probleem aksepteert en mee-
Met het begrip kompetentie, dat nader wordt uitgewerkt in hoofd-
stuk 8 worden samengevat: de deskundigheid, bekwaamheid, waarden-
oriëntaties, bevoegdheden en het beschikken over middelen. 
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werkt aan de oplossing er van. Deze probleemstelling bevat dus 
zowel:- een vraag naar een passend onderzoek, als 
- een vraag naar een passend veranderingsmodel. 
Kongruentie, het "passend zijn" van onderzoek en verander ing, is 
hier dus een centraal uitgangspunt. Daarnaast staat de effektivi-
teitsvraag centraal. 
1.3. De aard en het verloop van deze studie 
De ondernomen aktie bestaat uit twee komponenten: onderzoek en 
verandering. Het onderzoek omvat empirische analyse van probleem-
situaties, die zich in de praktijk van alledag voordoen op het 
terrein van strukturer ing en besturing met name van de faktor ar-
beid. Het onderzoek moet niet alleen de tekorten aangeven in 
het sociale aspekt van de organisatie, maar ook de faktoren of 
oorzaken daarvan vaststellen. Op basis van de onderzoeksuit-
komsten kan dan een geplande verandering plaatsvinden: het onder-
zoek wordt gekoppeld aan een bewust ingrijpen in een sociaal sys-
teem met name op het gebied van het sociale. Gepoogd wordt 
voorwaarden en wegen aan te geven ter oplossing van het onder-
zochte probleem en deze te implementeren. Met het sociale van 
organisatie bedoel ik zoals van Dijck (1972) dit omschrijft: 
de gegeven organisât ione Ie orde als arbeidssituatie, de struktuur 
van besturing en beheersing, het geheel van waarden en doelstel-
lingen van individuele en kollektieve aktoren. 
Dit project van onderzoek en verandering bestaat niet alleen 
uit twee komponenten maar valt ook uiteen in twee periodes, 
die voor wat betreft het initiatief los van elkaar staan en 
ook in opzet en bereikte resultaat van elkaar verschillen. In 
beide periodes konkludeerde een commandant-vliegbasis een ge-
brek aan motivatie bij onderofficieren tijdens vliegbasis-
oefeningen. Het toeval, dat ik beide keren als socioloog werd 
aangezocht, weliswaar door verschillende "partijen" en met een 
andere doelstelling, deed deze periodes aaneensluiten in een 
proces van organisatieontwikkeling, althans tot een geplande 
inspanning daartoe. 
Onder effektiviteit wordt hier verstaan: doelgericht, doel-
matig (in de afweging van kosten en baten) en de doeltreffend-
heid (het suksesvol zijn van aktie zoals werd bedoeld, c.q. het 
vooropgezette doel realiseren.) 
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Voorafgaand aan de Eerste Periode, die liep van december 1973 
tot mei 1974, greep de commandant (1) in met een verwijt aan 
de onderofficieren over hun gebrek aan motivatie. De "Vertegen-
woordiging Onderofficieren" in het "Basisoverlegorgaan" (B00) 
nam daarop het initiatief tot een schriftelijke enquête onder 
alle onderofficieren van deze vliegbasis over faktoren van in-
vloed op hun gedrag onder oe f enoms tand igheden. Mij werd gevraagd 
dit onderzoek methodisch te begeleiden. Deze Eerste Periode 
hield een klassieke benadering in: een probleemdefiniëring op 
basis van onderzoek, gevolgd door voorstellen om tot verbetering 
te komen. Dit heeft echter geen effekt gehad omdat de beleids-
adviezen, gebaseerd op onderzoeksresultaten, door het topmanage-
ment van deze vliegbasis niet werden overgenomen. Deze sloegen 
namelijk volgens hen niet op het probleem waar wat aan gedaan 
moest worden. Een afschrift van het rapport van bevindingen 
ging naar de opvolgend commandant (2) maar eveneens zonder re-
sultaat . 
Aan deze periode kan niet zonder meer worden voorbijgegaan, 
omdat er overeenkomsten zijn en er verband is met de uitgangs-
situatie van de Tweede Periode. Bovendien is van belang, dat het 
merendeel van de onderofficieren, dat aan die enquête had mee-
gewerkt, nog werkzaam was op deze vliegbasis bij aanvang van 
de Tweede Periode. 
De Tweede Periode, van september 1976 tot oktober 1979, zoals ver-
meld, bestaat uit onderzoek en een organisâtie-veranderingsprojekt, 
naar aanleiding van een zelfde hulpvraag, maar nu van de comman-
dantes) als kliênt, die overleg pleegde met zijn top- en midden 
managers hoe een (zelfde) probleem van motivatie (als in de 
Eerste Periode) op deze vliegbasis op te lossen. Voor mijn tweede 
optreden als onderzoeker op deze vliegbasis heb ik doelstellingen, 
voorwaarden, stategie en aktieplan mede bepaald en gaandeweg ont-
wikkeld op grond van mijn luchtmachtervaring en van de - voor 
kliënt aanvankelijk nog onbekende - resultaten uit de Eerste 
Periode . 
Omdat wisseling van posities van invloed was op de voortgang van 
het onderzoek zijn enkele sleutelpersonen in volgorde van plaat-
sing genummerd. 
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Door toespitsen, aanvullen en uitdiepen kom ik via problemen 
van: motivatie, betrokkenheid van onderofficieren op het uit-
voerend niveau, kommunikatief arbeidsverhoudingen, houding en 
gedrag van officieren op management-en leiderschapsposities, 
uiteindelijk op het probleem van de kompetentie van officieren als 
manager of leidinggevende en op het probleem van bepaalde struk-
turen in deze organisatie en wellicht in de KLu als geheel. 
1.4. Methodologische uitgangspunten 
Voor de vliegbasiseffektiviteit wordt in dit onderzoek aange-
nomen, dat het vraagstuk van ongedisciplineerd gedrag relevant 
is. Voor een realisatie van de formeel vastgestelde doelstelling: 
het symboliseren en/of leveren van gevechtskracht, beschikt 
deze vliegbasis over een omvangrijk personeelsbestand. Daarin 
worden posities bekleed van uiteenlopende aard in samenwerkings-
verbanden van diverse aard en grootte. Om effektief te zijn 
moet deze organisatie beschikken over goed gemotiveerd en be-
kwaam personeel op elk hiërarchisch niveau. De instrumentele 
aspekten en organisatorische variabelen van de arbeidssituatie 
hebben een sterk regulerende invloed op het arbeidsgedrag. Om-
gevingsvariabelen, organisatievariabelen en arbeidssituatie op 
zich mogen geen afbreuk doen aan de arbeidsmotivatie van de le-
den en dienen eerder nog motiverend te werken op het arbeidsge-
drag. 
Om het objekt van onderzoek en verandering binnen de kontekst 
nader aan te geven wordt hier naar de vliegbasis en het organi-
sât iegebeuren gekeken als naar een samenhangend geheel van vier 
komponenten. Deze zijn: de militair-operationele, de financiëel-
ekonomische, de technologisch-logistieke komponenten, die te-
zamen het instrumentele aspekt vormen, en de sociale komponent. 
Het objekt van onderzoek is het gedrag van de leden van deze 
vliegbasis in een spanningsveld, in konkrete situaties binnen 
de organisâtionele kontekst, bij pogingen van bovengeschikten 
Deze gangbare termen worden hier verder niet gehanteerd. 
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tot beheersing van arbeid en motivatie van ondergeschikten. Uit-
gangspunt is dat funktioneel gedrag in deze organisatie voor-
onderstelt: Een zekere mate van: funktionale sociale relatie, 
teamvorming en effektieve - doelmatig, doelgericht en doeltref-
fend - kommunikatie. 
Voor het onderzoek zoek ik in literatuur over organisâtie-socio-
logie, -onderzoek en -ontwikkeling naar een adekwaat model voor 
onderzoek van motivatie en gedrag van leden vanuit hun onderschei-
den posities. Voor de organisatie-verandering zoek ik een model 
voor verandering in de sociale komponent, dat direkt aansluit bij 
de nader te onderzoeken probleemsituaties en bij probleemstel-
lingen van de "partijen" op deze vliegbasis en dat bovendien di-
rekt zichtbare resultaten biedt. 
Als strategie kies ik, nu onder afwijzing van het onderzoeksmodel 
en de niet effektief gebleken strategie uit de Eerste Periode, 
voor een "top-down" benadering, omdat gebleken is dat de steun 
van de commandant en de overige topmanagers cruciaal is voor een 
suksesvolle aanpak van de gesignaleerde problemen. Daarbij 
ga ik uit van een deels open en een deels verborgen aanpak. 
Openlijk ga ik uit van de probleemdefiniëring: gebrek aan moti-
vatie en later van een kommunikatieprobleem, dat eveneens be-
spreekbaar was en voldoende ingang bood voor onderzoek en ver-
andering. Een aanvankelijk nog verborgen doelstelling was: 
inzicht te verkrijgen in het in de Eerste Periode gesignaleerde 
probleem van management en leiderschap teneinde dit ook aan te 
pakken in relatie met de vliegbasis-ef fektivi te it. Later, bij 
wijziging in de door kliënt geaksepteerde probleemstelling en 
doelgroep, kon deze doelstelling openlijk worden nagestreefd. 
In mijn strategie volg ik de methodiek van aktie-onderzoek 
zoals aangegeven door Clark (1976) en toegelicht in hoofdstuk 
5. In eerste aanleg onderzocht ik opnieuw de bevindingen van de 
Eerste Periode middels vrije interviews, inleving, participerende 
observaties en het raadplegen van bestuurlijke informatiebronnen. 
Onder de generaliserende doelstelling van revitalisatie tracht 
ik als adviseur het bas is topmanagement te bewegen het probleem 
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zelf op te lossen door oorzaken weg te nemen. In dit verander-
kundig gebeuren speel ik beurtelings de rol van onderzoeker, 
adviseur, begeleider, trainer in een erkende vertrouwenspositie 
met personen en partijen in het kliëntsysteem. Verder zoek ik 
naar permanente oplossingen voor situationele problemen en hoe 
deze in te bouwen zijn in strukturen van deze organisatie en 
welke kondities daartoe nodig zijn, rekening houdend met de 
strukturele beperkingen en mogelijkheden benuttend. 
De methode van het aktie-onderzoek geeft de mogelijkheid om onde 
zoek en verandering gelijktijdig te ondernemen, maar daarbij ont 
staat in mijn projekt een dubbele toer doordat de invalshoe-
ken niet konstant blijven. Een door mij verondersteld management 
en/of leiderschapsprobleem is aanvankelijk niet bespreekbaar 
met kliënt en wordt door mij voorlopig verborgen meegenomen als 
objekt van onderzoek. Het probleem wordt enerzijds onderzocht en 
anderzijds tot probleem gemaakt van kliënt en/of doelgroep, door 
dit te betrekken op het eigen funktioneren van die personen in 
konkrete situaties in hun formele posities. Daarbij worden 
kondities gekonstateerd voor verandering. Ook Beckhard (1969) 
acht het essentieel, dat iemand op een strategisch belangrijke 
positie in de organisatie werkelijke behoefte heeft aan ver-
andering. Om een institutionele verankering te bewerkstelligen 
tracht ik zoveel mogelijk officieren in te schakelen in dit 
projekt. En als bovendien bij hen inzicht bestaat in mogelijk-
heden tot haalbare oplossingen voor hun proolemen, dan is de 
kans groot dat zij daar aan willen meewerken. Het onderzoeks-
en handelingsplan is dus multi-funktionee1. 
Het aktieplan van onderzoek en verandering wordt in fasen op-
gezet, waarbij een volgende stap telkens in overleg met kliënt 
en doelgroep wordt bepaald. Als middel, dat aansluit bij de 
aanvankelijk algemeen aanvaarde probleemstelling in termen van 
kommunikatie, stel ik voor om een vorm van werkoverleg in te 
voeren binnen de bestaande samenwerkingsverbanden met de be-
doeling om kommunikatie en samenwerking duidelijker te struk-
tureren en inhoudelijk te verbeteren. 
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Het geheel is een case-study. Mogelijkheden en beperkingen van de 
case-study-benadering zijn verwoord door Wester (1981). Konform 
zijn beschrijvingen wordt het te onderzoeken objekt op de vlieg-
basis in zijn totaliteit bezien zodat de konfiguratie van belang-
rijke faktoren ook in hun onderlinge samenhang in de analyse worden 
betrokken. Er wordt gestreefd naar zo diepgaand mogelijke informa-
tie om inzicht te krijgen in de kompleksiteit van de faktoren die 
de te onderzoeken sociale verschijnselen bepalen. 
Deze benadering vereist echter van de onderzoeker inzicht in en 
betrokkenheid bij het sociale verschijnsel dat hij onderzoekt. 
Dit maakt meestal een direkt kontakt met betrokkenen noodzake-
lijk. Het open karakter van zulk een onderzoeksopzet en de veel-
al kwalitatieve benadering vergen extra aandacht voor betrouw-
baarheid van de informatiebronnen, aldus Wester. Ook wijst hij 
op het gevaar van identificatie van de onderzoeker met het ob-
jekt van onderzoek, waardoor het gezichtspunt van de onderzoeker 
vertekening van gegevens kan veroorzaken. Veel aandacht heb ik 
daarom besteed aan de betrouwbaarheid van informatiebronnen en 
de representativiteit van de verkregen informatie bij de vrije 
interviews en observaties, zoals nader wordt uiteengezet in 
hoofdstuk 5. 
1.5. Kongruentie als centraal uitgangspunt 
Bij het nagaan van veranderingspogingen in geraadpleegde litera-
tuur heb ik gezocht naar oorzaken van mislukkingen of suksessen. 
Naar mijn mening zijn twee hoofdoorzaken van mislukkingen te onder-
kennen: veranderingen vinden vaak plaats in een isolement en met 
een wereldvreemdheid en/of sluiten niet werkelijk aan bij proble-
men van partijen; ontwikkelingsprogramma's worden onvoldoende ge-
ïntegreerd in het klientsysteem of hebben een eenzijdigheid in bena-
dering of sluiten niet aan bij de mogelijkheden en behoeften van 
partijen. 
Als er dan veranderingen worden geïnitieerd, dan hebben deze 
vaak een ingrijpend karakter en blijven toch ook min of meer 
ongrijpbaar. Het duurt ook meestal lang voordat deze processen 
zich stabiliseren naar een beoogd evenwicht. Interventies op 
één aspekt, bijvoorbeeld het sociale, brengen bedoelde versto-
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ring aan in het evenwicht met het strukturele, waarom het struk-
turele opnieuw in evenwicht moet worden gebracht met het ver-
anderde sociale. Vanzelfsprekend ontmoet elke verandering in 
organisaties bij mensen weerstanden. Men leeft bij de nadruk 
op het bestaande, dat misschien niet altijd even effektief is 
maar men is daar wel aan gewend geraakt. Belangen van mensen ko-
men in het geding bij het verstoren van het aktuele evenwicht. 
Hazewinkel (1980) zet uiteen dat de "human relations" beweging 
en de "human resources school" de aandacht vestigden op de 
samenhang tussen techniek, struktuur en de daarin funktionerende 
mens. De wijd verspreide Amerikaanse "organization development" 
(OD)-strategie of "Human Resource Development" (HRD)-aktivi tei-
ten, gaan er van uit dat strukturele veranderingen als vanzelf 
volgen uit bevordering van de "sensitivity" van mensen en een 
vergroting van het probleemoplossend vermogen, (French an Bell (1973)) 
Hier is dus sprake van een eenzijdige "people approach", die 
overeenkomt met de "Human processual"-benadering, zoals beschre-
ven door Friedlander and Brown (197A), met zijn normatieve in-
terventies in het (sociale) systeem. De veronderstelling is 
daarbij dat de "human values" en organisatiedoelen simultaan 
worden gediend. Deze sociale verandering gaat volgens van Dijck 
(1972) uit van de zingeving van de leden, die als bewuste partij 
naar voren treden. In OD-benaderingen zijn twee richtingen te 
onderkennen: akties van demokratisering en akties om het "work 
life" van de leden te verbeteren, waarbij men slechts oog 
heeft voor één van beide aspekten. Zo heeft de aktie-sociologi-
sche benadering weinig oog voor kondities. Vaak houden deze ver-
anderkundigen zich slechts bezig met bepaalde aspekten van het 
sociale, bijvoorbeeld: met "intergroup team building", (Argyris 
(1974)); of met proceskonsultatie, gericht op het waarnemen en 
beïnvloeden van sociale processen middels het aanleren van 
sociale vaardigheden, (Schein (1973)); of met akties gericht 
op "power equalization" of met inspraakvergroting van onderge-
schikten, zonder zich daarbij af te vragen of er wel iets te 
overleggen valt en/of deze nieuwe verworvenheden door de leden 
wel toepasbaar zijn in de wijdere kontekst van hun funktioneren 
in hun organisatie en/of dit wel aansluit bij de organisatie-
kuituur of de technologie van hun organisatie. Deze benaderingen 
richten zich vooral op oriëntaties, verwachtingen en toekomst-
projekties van de leden en gaan uit van een bestaand systeem, 
waarin aktie plaatsvindt, maar men slaagt er niet in de vorm 
en werking van de organisatie te verklaren. Voorbeelden zijn 
die van: van Beugen (1972); van Gent en ten Have (1972); Zwart 
(1975). Zij benadrukken een vergroting van het psycho-sociale 
bewustzijn van de leden, maar zijn minder gericht op organisa-
tie-effektiviteit . 
Bruining en Allegro (1981) beschrijven de twee hoofdstromen in 
organisatie-ontwikkeling. De procesbenadering, door van Dijck 
(1972) benoemd als sociale verandering, richt zich enerzijds 
op de verandering c.q. beïnvloeding van werknemers (opinies, 
attitudes, gedrag) en anderzijds op organisatieprocessen (kom-
munikatie, be Ie ids formuler ing en besluitvorming, probleem- en 
konfliktoplossingen ) . Klient wordt zelf geleerd oplossingen te 
ontwikkelen en door te voeren. De tweede stroom, de taakstruk-
turele benadering, die door van Dijck kortweg struktuurver-
andering wordt genoemd, richt zich, via diagnostisering en 
oplossingsadviezen, op veranderingen van taak- en organisatie-
strukturen en op struktuuraspekten als rolrelaties. 
De soort verandering die het verst ontwikkeld is in de organi-
satiesociologie is de struktuurontwikkeling, die, zoals van 
Dijck (1972) aangeeft, gaat om het klassieke probleem van in-
tegratie en differentiatiepatronen binnen de organisatie en in 
relatie met de omgeving. Techno-strukturele veranderingen be-
perken zich veelal tot de werkvloer in vormen van werkstruktu-
rering, maximalisatie van kommunikatie en participatie van de 
leden. Deze benadering, aldus Philipoom(1974) gaat uit van het 
standpunt, dat de technologie de werksituatie bepaalt, gedrag 
moet dan begrepen worden uit kenmerken van de taak. Er wordt 
daarbij aandacht besteed aan de onderlinge afstemming van het 
sociale en het technische systeem. Benaderingen vanuit systeem-
theorieën zijn in het algemeen gericht op het ontdekken van 
strukturele overeenkomsten waarbij men hanteerbare verbanden 
tracht te leggen. Kritiek op deze sociotechnische systeembe-
nadering in organisâtie-ontwikkelingsprojekten wordt door de 
Sitter (1974-2) en van der Zwaan (1973-2) vooral gericht op 
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het gegeven dat deze projekten vaak in een isolement van het 
totale bedrij fsgebeuren en slechts op het uitvoerend niveau van 
de primaire werkgroep plaats vinden. Van Dongen (1969) merkt op 
dat deze benaderingen zich vooral richten op beschrijving en 
analyse van de organisatie als een systeem en niet in de eerste 
plaats op de (wijze van de ) beheersing van dat systeem. 
De socio technische systeembenadering gaat er volgens van Dijck 
(1981) van uit dat technologische en sociale faktoren in onder-
linge samenhang het organisâtiegebeuren bepalen. Tavistock-
onderzoekers stelden als voortrekkers in deze organisatie-ont-
wikkelingsbenadering de eenzijdigheid zowel van het Taylorisme 
als van het "human re lations"-denken ter diskussie. Van Dijck 
(1981) zet uiteen dat het ondanks beschouwingen over waarden en 
idealen met betrekking tot arbeid en samenwerking, over machts-
verhoudingen en demokratisering, in de sociotechnische systeem-
benadering in feite gaat om eenzijdige en simplificerende ana-
lyses waarin voorbijgegaan wordt aan machts-en belangenverhou-
dingen in en rond organisaties, die echter wel in organisatie-
sociologische analyses meer naar voren komen. Van Dijck (1972) 
stelt dan ook terecht, dat sociale en strukturele veranderingen 
komplementair zijn. Rubinstein (1979) zet in andere termen 
uiteen, dat er in elk organisâtie-ontwikkelingsprojekt een af-
stemming moet zijn tussen het proceskarakter en het struktuur-
karakter van de organisatie in al haar facetten. Bruining en 
Allegro (1981) pleiten terecht voor een contingentietheorie 
voor organisatie-ontwikkeling, waarbij er van uitgegaan wordt 
dat er geen "beste benadering" is die toegepast kan worden in 
alle situaties. Zij denken daarbij aan een konseptueel model dat 
de adviseur in staat stelt zijn adviesgedrag c.q. interventies 
rationeel af te stemmen op de aard van de gekonstateerde pro-
blemen en de te stellen doelen en omstandigheden (zoals de 
kenmerken van de organisatie) die van invloed zijn op de ad-
viesmogelijkheden. Zij vinden integratie van beide benaderingen 
in organisatie-ontwikkelingsprojekten gewenst. 
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Leavitt (1951) toonde reeds samenhangen aan tussen variabelen in 
organisaties zoals: taakkenmerken, kommunikatiestruktuur en in-
vloeden daarvan op e f fektivi te it. Ook Woodward (1958) konklu-
deerde dat er geen sprake is van "one best way of management" 
zoals Fayol (1950) propageerde en ook Taylor (1947) met zijn 
"scientific management". De wijze van management en de mate van 
e f fektivi teit hielden volgens haar duidelijk verband met organi-
satievorm, dus met bepaalde kondities. Leavitt (1964; 1965) werk-
te zijn eerder genoemde samenhangen verder uit. Hij beschouwde 
een organisatie als een multivariabel systeem, waarbinnen min-
stens vier interakterende variabelen van belang zijn: taak, 
struktuur, technologie en mensen. 
Van belang in deze ontwikkeling is het begrip "compliance" dat 
Etzioni (1961) introduceerde als "a central element of organiza-
tional structure". Hij gebruikt dit begrip als basis voor klas-
sifikatie van organisaties en omschrijft dit als de relatie die 
bestaat tussen de soort macht die superieuren uitoefenen om hun 
ondergeschikten te beheersen en de oriëntatie van die onderge-
schikten op die macht. Het gaat dus om de samenhang tussen het 
machtverdelingsvraagstuk in organisaties en de bijdragen van 
de leden: een struktureel en een motivationee1 aspekt. Etzioni 
bestudeerde het vraagstuk van kongruentie tussen "compliance 
structure" en andere kenmerken van organisaties, zoals organi-
satiedoelen, struktuur van taken, kommunikatie, socialisatie, 
rekrutering van leden, cohesie, leiderschap en de leden. Hij 
onderkent drie typen compliance die ook binnen één organisatie 
kunnen voorkomen, namelijk: "coercive, utilitarian and norma-
tive compliance", die elk op hun beurt kongruent zijn met be-
paalde vorm en kwaliteit van organisatie-variabelen in relatie 
met effektiviteit en doel van de organisatie. Een bepaald type 
compliance is effektief onder bepaalde funktionele alternatie-
ven van organisatievariabelen bij het bereiken van de organisa-
tiedoelen, mits de omgeving ruimte laat om deze kongruentie te 
realiseren of in takt te laten. 
De konfiguratie-theorie van Fiedler (1964; 1967) liet zien 
dat effektivite it van besturing afhankelijk is van het type 
leiderschap dat kongruent is met de situatie of de variabelen 
van de organisât ione Ie kontekst. In verdere contingentie-
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theorie-studies van onder meer Burns and Stalker (1961) en 
Lawrence and Lorsch (1967) werd aangetoond dat een bepaald type 
organisatie onder bepaalde kondities effektief is. Ook Lawrence 
and Lorsch (1969; 1972) geven aan dat er "no best way of orga-
nizing" bestaat en dat de beste vorm afhangt van de organisatio-
nele kontekst en omgevingsfaktoren. Zij vestigen de aandacht 
op kongruentie tussen struktuur en de mate van formalisât ie en 
centralisatie en de kontekst en tussen de oriëntaties van af-
delingschefs ten aanzien van doelen en tijdschema's en inter-
persoonlijke relaties en de gevolgen hiervan voor samenwerking 
en konflikt. Ook wijzen zij op kongruentie tussen de werkstijl 
in afdelingen en de omgeving van die afdelingen (die dan door 
de wijdere organisatiekenmerken wordt gevormd). Zij benadrukken 
de samenhangen van genoemde faktoren en hun gunstige kombina-
ties in relatie met hoge e f fektivi te it . De kongruentie-idee is 
verder aangegeven onder anderen door: Mc Gregor (1960) met zijn 
typen leiderschapsgedrag en het type mensbeeld dat men voor-
staat; Argyris (1964) met zijn afstemming van organisatie-ei-
sen en de persoonlijke behoeften van de leden; Woordward (1965) 
met haar studies van aanpassing van de organisatievorm en de 
eisen van produktieproces sen ; 
Teitler (1972) in zijn his torisch-sociologische beschouwing van 
militaire organisaties, die kontinu hun vorm en beheer-regime 
in overeenstemming moeten brengen met het in gebruik nemen van 
nieuwe wapensystemen, andere strategieën en taktieken; de 
Sitter (1970) met zijn studie over leiderschapsgedrag en orga-
nisatiekenmerken en zijn opmerkingen (1981) over effekten van 
organisâtiestruktuur op gevoelens, houdingen en gedrag van de 
leden. Kastelein (1977) brengt de effektivi te it van (over-
he ids ) organi sat ies in verband met de mate van afstemming op 
de omgeving en met de mate van interne afstemming van techno-
logie, struktuur en kuituur van een organisatie. 
Van Hoof (1969) stelde reeds konkreet dat de organisator (of 
bestuurder) moet trachten de eisen te onderkennen, die de ver-
schillende fenomenen in de organisatie aan elkaar stellen en 
vervolgens de manipuleerbare faktoren zodanig moet konstitu-
eren, dat zij kongruent zijn met de eisen van niet-manipuleer-
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bare faktoren. Daarvan kan niet worden afgeweken dan op straffe 
van ondoelmatigheid en wrijvingen. 
Hazewinkel (1980) bestudeert aan de hand van uitgebreide lite-
ratuur het begrip kongruentie vanuit de uitgangspunten van de 
contingentie-theorie. Hij verduidelijkt het begrip kongruentie 
met aanhalingen en omschrijvingen als "best fit", past goed bij, 
heeft noodzakelijk tot gevolg, komt overeen met, is afhankelijk 
van. Deze omschrijvingen brengt hij in relatie met: doelstel-
lingen, middelen, technologie, struktuur of organisatievorm, 
grootte van de organisatie en haar omgeving. 
Het begrip kongruentie, zoals dat in deze studie als uitgangs-
punt werd genomen verwijst naar een tendens in organisaties dat 
een variatie in faktoren en verschijnselen van een organisât ie(deel) 
gepaard gaat met een bepaalde variatie in andere faktoren en ver-
schijnselen van die organisatie. Er bestaat dus een noodzakelijk 
verband. 
Uit de kongruentie-idee volgt, dat zaken op elkaar afgestemd 
moeten zijn of dat er een overeenstemming moet worden gereali-
seerd in een projekt van onderzoek en verandering in een orga-
nisatie. Een bepaald type probleem in een bepaalde situatie 
vereist dus een bepaald type interventie en een bepaald type 
situatie vereist een bepaald type onderzoek van een bepaald 
type probleem. Deze eis van kongruentie inbrengen in onderzoek 
en verandering is moeilijk verenigbaar met aktie-sociologie 
of met systeemtheorie. Een kombinatie van aktie-denken en con-
tingentie-denken is hier de oplossing, waaruit een kombinatie 
volgt van aktie-benadering en struktuurbenadering, die in 
overeenstemming moet zijn of worden gebracht met de organisa-
tionele situatie en haar relevante facetten. 
De leidende idee in deze studie is hoe de idee van kongruen-
tie past in de idee van organisatie-ef fektivi te it en van orga-
nisatie-ontwikkeling. Een organisatie - en ook deze vlieg-
basis - is niet vanzelf een effektief kongruent stelsel. 
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Noodzakelijke kongruentie dient dan ook via strukturering en 
besturing tot stand te komen, in stand te worden gehouden en 
daar waar nodig verder te worden ontwikkeld. Dit betekent dat 
er niet alleen samenhangen worden beoogd, maar dat ook speci-
fiek onderkend moet worden welke dimensies van verschijnselen 
of aspekten van faktoren van belang zijn voor de samenhang met 
welk aspekt van besturing om dit verband goed aan te kunnen 
geven. 
1.6. Betekenis van deze publikatie 
Centraal probleem in theorie en praktijk van besturing van or-
ganisaties is effektivi te it. In het streven deze te verbeteren 
wordt wisselend het aksent gelegd op: 
- de werknemers en hun arbeidsmotivatie; 
- het vraagstuk van besturing (management en leiderschap); 
- de technologie (bijv. automatisering); 
- de externe omstandigheden (bijv. public affairs). 
Van een probleemgerichte benadering, waarin al deze faktoren 
in hun konsekwenties voor elkaar worden bezien, is nog onvol-
doende sprake en bovendien komt het sociale in organisaties 
als vraagstuk van arbeid en besturing nog onvoldoende aan bod. 
Vaak wordt de sociale problematiek van organisaties in de prak-
tijk niet onderkend of worden sociale problemen niet juist ge-
definieerd. Worden sociale problemen wel onderkend, dan komt 
het maar al te vaak voor dat deze niet belangrijk genoeg worden 
geacht om evenveel aandacht te krijgen als andere problemen 
bijvoorbeeld die van marketing, technologie of produktienormen. 
Worden bepaalde sociale problemen dan toch als urgent onder-
kend, dan worden ze vaak als niet veranderbaar beschouwd. Men 
tracht deze "lastige zaken" snel weg te organiseren middels 
automatisering, afstoting of door het aantrekken van minder 
"veeleisende" of meer gezagsgetrouwe medewerkers, dan wel door 
de produktie-eenheid te verplaatsen naar een ander oord of 
land met "aangepaste" type ondergeschikten. Ook komt het voor 
dat sociale problemen worden onderkend door personen of groe-
peringen in een organisatie hetgeen echter niet leidt tot veran-
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dering. Een voorbeeld in de Krijgsmacht is "De Stuurgroep 
Maatschappelijke Invloeden in de Krijgsmacht" ("STUMIK"). 
In haar eindrapport van maart 1977 geeft de STUMIK de volgende 
aanbevelingen: "Defensie moet een grootscheepse inhaalbeweging 
uitvoeren om de achterstanden ten opzichte van de maatschappe-
lijke ontwikkelingen weg te werken: 
- de de fens ie Ieiding zou kleur moeten bekennen; en 
- een duidelijke koers uitzetten ten aanzien van twee blinde 
vlekken in de militaire organisatie: 
= het personeel, en 
= de maatschappij rondom; 
- er zou meer openheid moeten komen; en 
- er zou moeten worden gedemokratiseerd". 
Een tweede voorbeeld betreft het gehouden symposium "De mens 
in de Koninklijke Luchtmacht in de 70-er jaren" en de rapporten 
van de studies van de werkgroepen, ingesteld als vervolg op 
dit gebeuren. In het samenvattend rapport met gelijkluidende 
titel van december 1970 staan behartenswaardige aanbevelingen 
voor te ontwikkelen sociaal beleid. In beide gevallen blijken 
deze uitspraken over: management, leiderschap en gezag, organi-
satie, kommunikatie en informatie, personeelsbeleid en relatie 
tussen volk en Krijgsmacht, voor de praktijk niet die gevolgen 
te hebben zoals werd bedoeld. 
Indien sociale problemen in organisaties dan toch worden onder-
kend en aangepakt, blijft dit nog vrij uitzonderlijk in verge-
lijking met andere organisatieproblemen en veranderingen, zoals 
bij fusies, reorganisaties, produktiewijzigingen, invoering 
van nieuwe (wapen)systemen (in de KLu) of de invoering van 
nieuwe strategieën en taktieken (bijvoorbeeld in de Krijgsmacht) 
Voorbeelden van suksesvolle aanpak zijn: de verschillende deel-
projekten van het havenonderzoek in de jaren '60; het onderzoek 
naar de Ontwikkeling van Ongeschoolde Arbeid; het toepassen van 
zijn eigen denkbeelden van een "sociocratische kringorganisa-
tie" in het eigen bedrijf door G. Endenburg jr. en geslaagde 
experimenten zoals beschreven door de Sitter (1981) en Walton 
( 1972) . 
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Sociale veranderingen, begeleid door veranderkundigen, zijn 
vaak moeizame processen, die nogal eens vastlopen. Er worden 
heel wat pogingen ondernomen waar uiteindelijk weinig van over 
blijft. Voorbeelden van gedeeltelijk geslaagde en deels vast-
gelopen aanpak zijn een reeks experimenten van medezeggenschap 
van COB-SER (1981) en het experiment bij de PTT van de Sitter 
(1970). In het verslag van het eerste deel van mijn studie 
geef ik een voorbeeld van zulk een situatie (zie Hoofdstuk 2). 
Er verschijnen ook telkens nieuwe konsepten op de markt, die 
gretig, maar nauwelijks beproefd in de eigen kontekst, onver-
anderd worden overgenomen door bedrijven, bedrijf-adviesbureaus 
en veranderkundigen. Deze worden dan (tijdelijk) verabsoluteerd 
als de oplossing van organisatieproblemen zoals die op een be-
paald moment onderkend werden. Deze theoretische konsepten heb-
ben zeker hun verdiensten voor bepaalde aspekten van besturing 
van organisaties. Voorbeelden van zulke toepassingen door 
veranderkundigen of de auteurs zelf op de totale management-
taak, zijn o.a.: het "Cridmodel" van Blake and Mouton (1971); 
"Het systeem-A" van Likert (1967), het "leiderschapsmodel" van 
Fiedler (1977), de "SD-theorie", van Reddin (1973); het "lei-
derschapsmodel" van Hersey and Blanchard (1977); "Een manage-
mentsysteem voor de jaren zeventig", van Argenti (1973); en de 
door tal van auteurs gepropageerde managementsystemen, zoals 
"Management by Objectives, Error, Exception, Systems, Delega-
t ion", e te. 
Een recent voorbeeld zijn de ideeën van William E. Deming, 
uitgewerkt door J. Moses Juran en vanaf 1962 toegepast in Japan 
door Kaoru Ishikawa, namelijk de idee van de Quality Control 
Cirkels, dat ook in Nederland in enkele bedrijven is geïntrodu-
ceerd. Enkele bedrijfsadviesbureaus werken met een eigen licen-
tie van dit model. Onlangs is de stichting MANS opgericht, dat 
staat voor "Management en Arbeid Nieuwe Stijl", onder voorzit-
terschap van Ir. W.J. ter Hart, tevens Voorzitter van het FME, 
om de invoering van deze ideeën in het Nederlandse bedrijfsleven 
te gaan bevorderen waaraan op 15 november 1983 in Utrecht een 
symposium werd gewijd. 
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Veranderkundigen in organisaties of organisatie-ontwikkelaars 
hebben met hun eigen modellen van organisatie-ontwikkeling in-
middels een slechte naam gekregen in organisaties. Zij presen-
teren zich vaak nogal ideologisch getint, met veelal onderling 
verschillende waardenoriëntaties. Bovendien zijn hun waarden 
niet altijd in overeenstemming met de doelen en/of het beleid 
van het kliëntsysteem. Van der Vegt (1973) stelt terecht dat 
er in Nederland een overaksentuering van normatieve waarden 
heerst onder veranderkundigen. Het aanpassen van mensen aan de 
veranderende organisatie en aan veranderende omstandigheden 
staat niet primair op hun programma. O'Connel (1968) stelt naar 
mijn mening juist, dat het kiezen van een rolmodel in een in-
terventie op grond van een waardepremis se onvoorzichtig is. 
De keuze moet immers pragmatisch zijn. Kastelein (1980) merkt 
op dat de stuwkracht achter demokratisering-veranderingen werd 
geleverd door een alternatieve maar weinig effektieve elite. 
Albinski (1981) wijst bovendien op de onbruikbaarheid voor beleid 
van onderzoek, althans dat de resultaten van gehouden onderzoek 
onvoldoende doorwerken in beleid. Blijkbaar ligt het begrip orga-
nisatie-ontwikkeling maatschappelijk nogal beladen. 
Binnen de organisatie-kunde is er veel geschreven over gevoe-
lens, gedrag en inter-persoonlijke verhoudingen van mensen in 
organisaties. Voor wat de onderzochte organisatie betreft sluit 
ik mij aan bij de opmerking van de Sitter (1981): dat dit tege-
lijkertijd het terrein is, waaraan in de praktijk de minste 
aandacht wordt besteed, want organisatiestructuren worden door-
gaans niet op grond van zulke kriteria ontworpen en ingericht. 
Ik probeer twee vraagstukken te koppelen in het te kiezen mo-
del van onderzoek en verandering, namelijk enerzijds het te 
onderzoeken probleem en de na te streven verandering relateren 
aan de organisâtie-effektivi te it en anderzijds de aktie van 
onderzoek en verandering te relateren aan de kuituur in deze 
organisatie. Een uitgangspunt hierbij is, dat in het organi-
sât iegebeuren e f fektiviteit en kuituur niet los van elkaar 
staan. Dus dient naast het realiseren van andere belangrijke 
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waarden, een wezenlijke bijdrage te worden geleverd aan de be-
langen en doelen van de leden, in wat Buiter (1968) noemt de 
partikuliere uitwisselingsprocessen, namelijk een bijdrage 
aan waarden, belangen en doelen (als output: rewards) voor 
de deelnemers, die hun bijdragen in de vorm van arbeid leveren 
(als input). 
Tegen de achtergrond van het vorenstaande probeer ik een aan-
tal fouten te vermijden al lerende uit positieve en negatieve 
ervaringen en algemene ideeën toe te passen (bijvoorbeeld het 
idee van kongruent ie). Eén case studie, weliswaar een relevan-
te beschrijving, evaluatie en beïnvloeding van organisâtiege-
beuren in een beperkte kontekst, geënt op funkties en posi-
ties, is niet te generaliseren. Toch wil ik trachten om naast 
de veranderingsdoelstelling: 
- bepaalde ideeën aan te reiken over organisatie-diagnose 
en empirische benadering van probleemsituaties in organisaties; 
- enige aanvulling te geven op toepasbare theorie over 
management en leiderschap; 
- enkele implikaties aan te geven voor organisatie-ontwik-
keling in de praktijk, waaronder voorwaarden voor een effek-
tieve management- en leiderschaps-ontwikkeling(sbeleid) in 
organisaties als de KLu. 
Van der Zouwen (1971) noemt een probleemstelling voor een onder-
zoek maatschappelijk relevant als het onderzoek die informatie 
en inzichten verschaft, die nodig zíjn om de doelstellingen 
van het sociaal beleid van deze instantie zo goed mogelijk te 
kunnen formuleren, om de meest geschikte middelen te kiezen» 
om het effekt en de uitvoering van het geplande beleid te eva-
lueren en om prognoses voor toekomstige ontwikkelingen te kun-
nen opstellen. In deze zin tracht ik deze publikatie maatschap-
pelijk relevant te doen zijn. 
1.7. Opzet van deze case studie 
Deze studie bevat een deel theorie over onderzoek en organi-
satie-verandering, een deel empirisch onderzoek, een deel in-
terventie met de effekten en een deel beschrijving van de 
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organisationele situatie waarin de gekombineerde aktie plaats-
vond. Ontwikkelingen in probleemstelling en veranderingsdoe1 
brengen bovendien een verantwoording met zich mee over manage-
ment en leiderschap vanuit theorie en praktijk. 
Samengevat gaat het in deze case-study om een kombinatie van 
onderzoek en verandering in de sociale komponent van de vlieg-
basis. De opzet van dit verslag heeft mij tot een keuze ge-
dwongen. Een puur chronologisch verslag en beoordeling van de 
gebeurtenissen in dit projekt laat te weinig ruimte voor een 
theoretische verantwoording. Een traditioneel onderzoeksverslag 
laat te weinig ruimte voor aksentuering van de plaatsgevonden 
aktie en de wijzigingen daarin. Ik heb gekozen voor chronologie 
met tussenstukken van theoretische verantwoording op kritieke 
punten. Hoofdstuk 5 handelt over organisatie-onderzoek en 
verandering, waarop het toegepaste model van onderzoek en ver-
andering is gebaseerd met gebruikmaking van de methode van het 
aktie-onderzoek, terwijl Hoofdstuk 8 theorie bevat over mana-
gement en leiderschap. Het onderzoek zelf en de interventies 
met de effekten worden gekoppeld aan de chronologische beschrij-
ving in de overige hoofdstukken. 
Hoo fds tuk 2 geeft als uitgangspunten voor de Tweede Periode 
de resultaten en de ervaringen met de Eerste Periode. Dan volgt 
een beschrijving van organisatiekenmerken in relatie met de 
wijze van besturing en reakties daarop van het personeel. 
Hoofdstuk 3 bevat het verslag van het intake-gesprek op 26 sep-
tember 1976, waarin kliënt wordt bewogen om zijn probleemstel-
ling en verklaringsmodel te herzien op grond van de boven water 
gehaalde probleemstelling van kommunikatie uit de Eerste Peri-
ode. Het indertijd gesignaleerde probleem van management of 
leiderschap was (nog) niet bespreekbaar en daarom werd dit 
voorlopig verborgen voor kliënt onderzocht. 
Hoofdstuk A geeft verslag van de Entree-Fase, van 29 september 
1976 tot 8 februari 1977, die een situatie-analyse bevat naar 
mogelijkheden voor de aanpak van de probleemstelling van kommu-
nikatie uit de Eerste Periode. Een voorlopig plan van (nader) 
onderzoek en verandering wordt gepresenteerd. 
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Hoo fds tuk 5 beschrijft het gehanteerde model van onderzoek en 
verandering op basis van uitgangspunten uit literatuur over 
organisatie-onderzoek en -verandering. 
Hoofdstuk 6 geeft verslag van de Fase I, van 28 februari 1977 
tot 15 oktober 1977, die begint met de formele opdracht tot 
uitvoering van een uitgewerkt plan van aktie: "Het Betrokken-
heidsprojekt-Vliegbasis" genaamd. Managers worden aktief be-
trokken door hun bevelsgebied in het "Likert-systeem" te doen 
schetsen als struktuur voor het in te voeren werkoverleg. Dit 
loopt uit op een evaluatie van de bevels- en samenwerkings-
strukturen van de vliegbasis. In dit rapport van 15 oktober 
komt de problematiek van management en leiderschap aan de orde, 
Hoofdstuk 7 geeft verslag van de Fase II-a, van oktober 1977 
tot februari 1978, waarin een wending plaatsvindt naar de pro-
bleemstelling van management en leiderschap, met behulp van 
interventies. Top- en midden managers gaan hun funktioneren 
met mij onderzoeken. De commandant stelt een training voor 
het lager management voor. 
Hoofdstuk 8 beschrijft het gehanteerde referentiekader van 
besturing op grond van uitgangspunten en konsepten uit litera-
tuur over management en leiderschap. 
Hoofdstuk 9 geeft verslag van de Fase II-b van februari 1978 
tot 2 januari 1979, waarin er een behoefte bij officieren ontwikkelt 
om het eigen funktioneren te verbeteren. Gevraagd wordt om een 
midden- en top-management training. Beleidsadviezen worden op-
gevolgd en met interventies worden de kompetentie van offi-
cieren en de arbeidsverhoudingen verbeterd. 
Hoofdstuk 10 geeft verslag van Fase III, van 2 januari 1979 tot 
oktober 1979. Het bereikte resultaat van de vorige Fase en de 
nodige aandachtspunten worden met een rapport op 2 januari 
besproken, waarna ik terugtreed als change agent. De comman-
dant (4) neemt de verdere revitalisatie ter hand. In septem-
ber evalueer ik de resultaten en houd een slotbespreking met 
kliënt . 
Hoofdstuk 1 1 geeft de beoordeling van dit projekt en enkele 
beschouwingen over wat er wel en niet bereikt is en waarom. 
Aandacht krijgen strukturele kaders, die een belemmerende 
invloed uitoefenen op organisatie-ontwikkeling en de institu-
tionalisering daarvan in dit type organisatie. Tot slot volgen 
enige konklusies en aanbevelingen op grond van deze case studie. 
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Hoofdstuk 2 
Een terugblik op de Eerste Periode en een ЬевсЬгЦ Іпд 
van de uitgangssituatie In september 1976 
In dit hoofdstuk beschrijf ik de uitgangs situatie van september 
1976 met gebruikmaking van relevante konsepten en ideeën uit ge-
raadpleegde literatuur. Deze situatie bij aanvang van de Tweede 
Periode wordt zowel bepaald door het gebeurde in de Eerste Peri-
ode als door karakteristieken van de onderzochte organisatie en 
van de deelnemers. 
Toen ik half september 1976 door de commandant (3) wederom 
gevraagd werd om een motivatie-onderzoek te houden op dezelfde 
vliegbasis, heb ik het onderzoek uit de Eerste Periode opnieuw 
geëvalueerd. Dat onderzoek uit 1974 is weliswaar uiteindelijk 
voor verandering onbruikbaar gebleken, maar bij een tweede po-
ging diende daar lering uit te worden getrokken. Fouten lagen 
in de niet-aangepastheid van onderzoek en verandering aan de 
probleemsituatie in deze organisatie. Daar wordt in dit hoofd-
stuk aandacht aan besteed. 
2.1. Het motivatie-onderzoek van de Eerste Periode 
2.1.1 . Aanleiding tot de schriftelijke enquête van 1974 
Meer dan eens werden in management-vergaderingen op deze vlieg-
basis aanmerkingen gemaakt op de inzetbereidheid van uitvoerend 
personeel tijdens oefeningen. Oefeningen worden eens per jaar 
geïnspekteerd door een internationaal team van militaire spe-
cialisten. Bevindingen worden gerapporteerd aan de commandant 
en tevens aan de nationale en internationale militaire staven 
waar dit luchtmachtonderdeel onder ressorteert. De betrouwbaar-
heid van deze gegevens en de werkwijze van de beoordelaars wor-
den door de KLu-organisatie niet ter diskussie gesteld. De be-
oordeelden zelf echter spraken daar wel eens Iran twijfels over 
uit . 
In een militaire, strak hiërarchische organisatie als deze 
vliegbasis wordt, op basis van het principe van centrale bevel-
Ter oriëntatie op de doelgroepen en de organi satiestruktuur 
van de vliegbasis is op pag. 334 afbeelding no 6 opgenomen. 
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voering, de commandant van het onderdeel verantwoordelijk gesteld 
voor het totale gebeuren. Genoemd evaluatierapport wordt door de 
hogere echelons van de vliegbasis betrokken in hun oordeelsvorming 
over de betrokken commandant. In het verleden is het wel voorge-
komen dat een commandant na een onvoldoende positieve score in 
bedoeld rapport per omgaande werd overgeplaatst naar een "eind-
station" in zijn militaire loopbaan. 
Bij de uitvoering van militaire taken onder gesimuleerde oorlogs-
omstandigheden spelen neventaken een grote rol. Deze taken worden 
voornamelijk uitgevoerd door onderofficieren, van wie het aantal 
in het personeelsbestand verre in de meerderheid is. De aanleiding 
van de hulpvraag van kliënt in de Eerste Periode was een te lage 
score in het evaluatierapport op het punt inzetbaarheid van per-
soneel. De commandant hield als interventie een donderspeech voor 
de onderofficieren van zijn vliegbasis. Hij verweet hen een gebrek 
aan motivatie om oefeningen behoorlijk mee te doen, een gebrek 
aan gedisciplineerdheid en aan een kollektief verantwoordelijk-
heidsgevoel en stelde dat houding en gedrag moesten verbeteren. 
Deze onderofficieren voelden zich ten onrechte aangesproken. De 
"Vertegenwoordiging onderofficieren" in het Basisoverlegorgaan 
(B00) bracht de reaktie op deze verwijten namens haar achterban 
in een BOO-vergadering naar voren. Zij vroeg een enquête te mo-
gen houden onder de onderofficieren van deze vliegbasis om de 
werkelijke oorzaken van het "ongedisciplineerd" gedrag bij oefe-
ningen aan te geven. De resultaten van dat onderzoek zou zij 
dan verwerken in beleidsadviezen voor de commandant. Deze com-
mandant stemde in principe in met dit plan van de onderoffi-
cieren. Voor de uitvoering wilde hij zich echter vergewissen 
van deskundige begeleiding. 
Na ruim een half jaar was er nog geen definitieve toezegging 
van de beloofde assistentie. De uit onderofficieren samengestel-
de werkgroep "oefeningen", die het onderzoek voorbereidde, werd 
ongeduldig. In november 1973 kwam een lid van deze werkgroep op 
de "Hogere Onderofficiers-Cursus aan de Koninklijke Kader-School 
Luchtmacht", waar ik als docent werkte, bij mij met het verzoek 
de onderofficieren van zijn vliegbasis te komen helpen met hun 
motivatie-onderzoek. Op 21 januari 1974 werd ik door zijn tussen-
komst door de commandant (1) gevraagd de enquête te begeleiden. 
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2.1.2. Beoordeling van het onderzoek van de Eerste Periode 
Dat onderofficieren, personeel op het uitvoerend niveau, een 
initiatief nemen tot een onderzoek naar het doen en laten van 
officieren bij de uitoefening van taken en dan dat onderzoek 
ook nog houden om vervolgens te komen met kritische kanttekeningen 
aan het adres van het topmanagement is uitzonderlijk te noemen. 
Even uitzonderlijk was de toestemming van de commandant. Het is 
in deze organisatie immers ongebruikelijk om beleid en/of op-
treden van bovengeschikten ter diskussie te stellen, laat staan 
stelselmatig te onderzoeken via ondergeschikten. 
Gelet op de hoge respons op deze schriftelijke enquête en de 
enthousiaste medewerking van zeer velen bij de opzet, uitvoering 
en rapportage, is het onderzoek geslaagd te noemen. Het onder-
zoek wees uit, dat met name de onderofficieren van deze vlieg-
basis hoog gemotiveerd zijn om hun (oefen)taken naar behoren 
uit te voeren. Zij staan loyaal tegenover de officieren-managers 
en voelen zich sterk betrokken bij het wel en wee van dit lucht-
machtonderdeel. Er werd aangetoond dat faktoren buiten de wil 
van de onderofficier en zijn invloedssfeer veroorzaken, dat hij 
niet steeds het gedrag vertoont dat de leiding van hem meent te 
kunnen verwachten. 
De uitkomsten van de enquête wezen op een gebrek aan funktionele 
kommunikatie tussen de leiding en de uitvoerenden van oefeningen, 
een gebrek aan afdoende regelingen en uitvoeringsbepalingen voor 
een vlot verloop van oefeningen, zoals door het topmanagement 
werd bedoeld. Dit had tot gevolg een onvoldoende vertrouwen in 
(de bekwaamheid van) de leiding i.e. het bas is topmanagement. 
Op 12 april 1974 werd een rapport opgesteld: "Gemotiveerde Onder-
officieren, of niet?" met als ondertitel: "Een onderzoek naar 
feiten en meningen met betrekking tot oefeningen op de vlieg-
basis". Dit werd, vergezeld vaneen tiental beleidsadviezen, aan-
geboden aan kliënt: de onderofficieren in het Basisoverlegorgaan. 
Een afschrift werd door de werkgroep "oefeningen" en mij aan de 
commandant (2) aangeboden. Een paar dagen voor het gereed komen 
van dit rapport werd de commandant (1) overgeplaatst, doch voor 
zijn vertrek zou hij de nieuwe commandant (2) op de hoogte 
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brengen van het onderzoek en de reeds mondeling medegedeelde 
resultaten. Hij verzekerde de werkgroep en mij, dat deze nieuwe 
commandant de beleidsadviezen zou overnemen in nauw overleg 
met de chefs van dienst. 
Het bleek echter al gauw, dat de veranderingsdoelstelling en de 
veranderingsinspanning, gebaseerd op de gegevens uit de enquête 
geenszins in overeenstemming waren (gemaakt) met de bestaande 
macht s struktuur en de opvattingen van deze nieuwe commandant. 
Herhaalde pogingen van mijn kant als onderzoeker en van de 
onderofficieren om in gesprek te komen met de commandant (2) 
over het rapport en over de gegeven beleidsadviezen hadden geen 
sukse s . 
Op 23 oktober 197A stelde de Vertegenwoordiging Onderofficieren 
een drietal beleidsvoorstellen in een BOO-vergadering aan de 
orde. De voorzitter (de commandant) beloofde deze voorstellen, 
"maar wel geheel vrijblijvend te overhandigen aan zijn chefs 
van dienst, die al snel deze "als niet ter zake dienend" van de 
hand wezen. Na deze datum is onder deze commandant het onderwerp 
oefeningen niet meer besproken in het B00 in relatie tot het 
gehouden onderzoek en de gegeven adviezen. De Vertegenwoordiging 
Onderofficieren werd na enkele schuchtere pogingen verder alle 
lust ontnomen om nog verder te praten over deze voorstellen. 
Het tweede doel var. dit onderzoek: het veranderen van beleid bij 
oefeningen op deze vliegbasis, is dus in het geheel niet bereikt. 
Het rapport verdween in de bureaulade van de commandant. 
De veranderingsinspanning heeft slechts plaatsgevonden tussen 
de commandant en de Vertegenwoordiging Onderofficieren in het 
B00. Een belangrijke rol speelde het feit dat de commandant (1) vôôr 
het verschijnen van het rapport werd overgeplaatst. De verande-
ring moest dus geïnitieerd worden door de nieuw benoemde comman-
dant (2), die van de voorgeschiedenis nauwelijks op de hoogte 
was (gesteld). De doelstelling van onderzoek en verandering, 
zoals geaksepteerd door commandant (1) waren blijkbaar niet tot 
doel van de commandant (2) gemaakt. Van mijn kant is er onvol-
doende aandacht besteed aan deze belangrijke voorwaarde, namelijk 
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aan de overdracht van de probleemstelling aan de nieuwe comman-
dant (2) en daarom was deze probleemstelling niet in overeen-
stemming met de situatie onder bevel en verantwoordelijkheid 
van deze commandant. 
Voor deze nieuwe commandant bestond er op dat moment geen forme-
le, maar ook geen andere, samenwerkingsrelatie met mij als onder-
zoeker en een dergelijke relatie kwam ook niet tot stand. 
Aan een andere belangrijk gebleken voorwaarde voor verandering 
is niet voldaan: Het te onderzoeken probleem tot probleem maken 
van de verantwoordelijke officieren, die een belangrijke rol als 
doelgroep in de beoogde verandering moesten gaan spelen. 
Daarom kon het voorkomen dat zij geen behoefte toonden (om mee 
te werken) aan de beleidsadviezen. Een "bottum-up'^veranderings-
inspanning is nogal ongebruikelijk in deze organisatie. En als 
dit dan geïnitieerd wordt door ondergeschikten van het laagste 
hiërarchisch niveau (onderofficieren), dan wordt dit voor de 
meeste officieren onverteerbaar, ook omdat zij zich buitenge-
sloten voelden bij deze aktivitei ten. Tenslotte was de ver-
anderingsinspanning niet in overeenstemming met de bestaande 
macht s struktuur in deze organisatie en niet krachtig genoeg om 
daar tegenin te gaan. De adviezen en het rapport gingen van 
de onderofficieren rechtstreeks naar de commandant. Hierbij 
werd de formele struktuur doorbroken van de "hiërarchische weg" 
waarlangs een boodschap normaliter "getrapt" terecht komt bij 
de hoogste autoriteit. Aangetekend dient te worden dat deze 
boodschap al dan niet kan worden overgenomen en doorgegeven, 
al dan niet vervormd, naar een volgend hoger niveau. Deze aktie 
van de onderofficieren werd (vanzelfsprekend in dit type orga-
nisatie) niet in dank afgenomen, noch de aktie van de comman-
dant (1). Een "bottom-up" advies is in principe vrijblijvend, 
het kan worden overgenomen of er kan zonder meer aan worden 
voorbijgegaan, wanneer dat "in de kraam te pas komt" van de 
bovengeschikte. Een dergelijk advies van "onderop" wordt in 
deze organisatie niet altijd ondersteund en wordt eerder door 
"boven" ervaren als ondermijnend: "Je valt het beleid af, je 
tast het gezag van de meerdere aan, je bent niet loyaal". In het 
B00 bleek de nieuwe commandant (2) het niet juist te vinden om 
met de Vertegenwoordiging Onderofficieren in overleg te treden 
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over beleid of beleidsvoornemens. De onderofficieren bleken niet 
in staat om de Vertegenwoordiging Officieren te winnen voor hun 
in te brengen adviezen en zo stonden zij alleen en machteloos 
met hun onderzoekresultaten. 
Resumerend kan worden vastgesteld, dat er in de Eerste Periode 
onvoldoende kongruentie aanwezig was tussen faktoren als de pro-
bleemstelling van onderzoek en verandering, de doelgroepen, de 
situatie en de strategie van verandering. Er is hier sprake van 
een valide onderzoek en probleemformulering, waarop een ver-
ander ingsakt ie volgt, die tot mislukken gedoemd is op grond van 
de eerder gegeven tegenstellingen. Bovendien is er sprake van 
een voorbeeld van een mislukking van een "bottum-up" veranderings-
inspanning, omdat deze zich niet leent voor het type organisatie. 
2.1.3. Konklusies uit de Eerste Periode 
Over de gehanteerde probleemdefinitie in de Eerste Periode, in 
termen van funktionele kommunikatie, gekozen door de werkgroep 
"oefeningen" voor nader onderzoek en verandering had ik mijn 
twijfels. Volgens mij was er méér, namelijk een management en/ 
of leiderschapsprobleem. Door de onderofficieren veronderstelde 
oorzaken van hun "ongedisciplineerd gedrag" hadden namelijk ook 
betrekking op strukturele faktoren en op besturing. Bij de opzet 
van de vragenlijst, met een twintigtal onderofficieren, werd dit 
probleem wel onderkend, maar zij wilden dit niet onderzoeken, 
omdat zij hiervan problemen verwachtten. Zij wilden de bestaande 
verhoudingen niet verder verstoren door onkunde of fouten van 
officieren aan te tonen, die volgens hen toch niet veranderbaar 
waren. Hoewel er in dit onderzoek voldoende gegevens voor een 
dergelijk probleem naar voren kwamen, werden deze op aandringen 
van de onderofficieren ook buiten de rapportering gehouden in 
april 1974. Ondanks dat niet gericht gevraagd werd naar het op-
treden van managers en leidinggevenden kwamen er toch indikaties 
aan het licht op dit gebied: 
- 33% van de onderofficieren op deze vliegbasis ontvangt 
regelmatig, en 29% ontvangt zo nu en dan tegenorders op ontvangen 
opdrachten, zonder dat de oorzaken hiervan werden weggenomen; 
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- beleidsplannen en uitvoeringsregelingen voor oefeningen 
laten in het merendeel der meningen van ondervraagden veel te 
wensen over; zij menen deze belangrijk te kunnen verbeteren op 
grond van e i gen informatie, indien zij die informatie aan het 
management zouden kunnen doorgeven; 
- in een éénrichtingsverkeer worden opdrachten verstrekt, 
waar vóóraf of achteraf nauwelijks over gepraat kan worden met 
officieren. Ook achtergrondinformatie over het hoe en waarom 
van oefentaken wordt nauwelijks gegeven volgens het merendeel der 
respondenten ; 
- bijna de helft van de ondervraagde onderofficieren is on-
tevreden over het optreden van officieren als manager of lei-
dinggevende, bijvoorbeeld bij het geven van opdrachten en de 
kontrole of sturing daarbij. Er worden ook veel fouten niet 
opgemerkt of er wordt niets aan gedaan door de leidinggevenden 
of het management. 
Met de enquête-resultaten en door enkele incidenten in de 
Eerste Periode werd mijn veronderstelling bevestigd dat mana-
gers niet steeds de juiste probleemstelling verbonden aan waar-
genomen signalen of symptomen van gedrag en funktioneren van 
vliegbasispersoneel. Zij waren al te snel geneigd om ongedisc-
plineerd gedrag van medewerkers te verklaren uit een gebrek 
aan motivatie. Een organisatieprobleem van strukturele aard 
werd al te gemakkelijk gezien als een individueel falen. Pro-
bleemsituaties werden eerder "naar beneden gericht" geanaly-
seerd en aangepakt, waarbij het funktioneren en de posities van 
de superieuren buiten schot bleven. Samengevat kon worden ge-
steld dat oorzaken van ongedisciplineerd gedrag van personeel 
voor een deel waren terug te brengen tot een onvoldoende ef-
fektief funktioneren van managers en leidinggevenden. 
Uit de resultaten blijkt bovendien, dat er voor verandering 
in deze organisatie méér nodig is dan een probleemstelling 
onderzoeken en een oplossing presenteren aan de bevoegde auto-
riteit. Er moeten ook voorwaarden aanwezig zijn of worden ge-
realiseerd voor een suksesvolle implementatie, zoals: 
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- behoefte aan verandering bij diegenen die er mee gekon-
fronteerd worden of een leidende rol in het proces kunnen ver-
vul len ; 
- de verandering moet zinvol en haalbaar zijn in de ogen 
van betrokkenen; 
- er moet ruimte zijn voor gewenning aan en ingroeien in 
veranderde situaties; 
- de doelgroep en andere betrokkenen moeten kunnen instem-
men met de streefsituatie, de procedures en de (tijdelijke) kon-
sekwenties van het aktieplan; 
- het proces moet met de nodige zorgvuldigheid en deskun-
digheid kunnen worden gestuurd en begeleid. 
Dit houdt echter niet altijd in, dat alles voor de doelgroep 
en betrokkenen, noch voor de verantwoordelijke managers duide-
lijk en voorspelbaar moet zijn; 
- niet alleen de commandant, maar de gehele vliegbasis Iei-
ding i.e. het basis topmanagement team, dient de beoogde ver-
anderingsinspanning te dragen, te ondersteunen, maar vooral ook 
te stimuleren. Zij moeten kunnen worden ingeschakeld in een 
aktieve rol in het ontwikkelingsproces. Deze rol moet zicht-
baar zijn voor de andere "partijen" en mag geenszins vrijblij-
vend zijn: een "top-down" veranderingsinspanning door het 
vliegbasis topmanagement. 
In extremo zijn er twee situaties mogelijk: De betrokkenen 
hebben het nodige vertrouwen in de veranderingsaktie en in die-
gene die de verandering initieert en stuurt of begeleidt en 
allen willen kreatief meewerken aan dit proces. Een tweede mo-
gelijkheid is, dat op de doelgroep suksesvol de nodige sanktie-
of dwangmacht in een of andere vorm kan worden uitgeoefend, 
zodat deze zich aanpast aan de verandering. Hoe meer onvoor-
zien de uitkomst van de beoogde verandering is en hoe minder 
deze aansluit bij de verwachtingen of wensen van de doelgroep, 
des te groter zal de wederzijdse vertrouwensrelatie moeten 
zijn tussen de initiatiefnemer of uitvoerder van de verande-
ringsaktie en de betrokkenen of des te groter zal de machts-
uitoefening over de doelgroep dienen te zijn. 
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Mijn doel in de Tweede Periode was niet alle bestaande problemen 
en frikties op deze vliegbasis te signaleren, op te lossen en 
verder trachten te voorkomen. Wel wilde ik voorwaarden aanbrengen 
of verder ontwikkelen, waaronder de verantwoordelijke managers 
zelf problemen binnen hun bevelsgebied konden signaleren, ana-
lyseren en oplossen en zo mogelijk voorkomen. Daarnaast wilde 
ik wegen aangeven om eventueel niet-oplosbare probleemsituaties 
aanhangig te maken bij een hoger, verantwoordelijk echelon in 
de Koninklijke Luchtmacht. 
Ik beoogde een evolutionaire verandering, vanuit de bestaande 
situatie met een geleidelijke stapsgewijze bijsturing en ver-
andering op essentiële punten. Dit acht ik meer levensvatbaar 
in deze organisatie als vorm van organisatieontwikkeling. Een 
totale organisatie-evaluatie, die problemen op velerlei gebie-
den naar boven haalt, zal eerder verandering belemmeren, door 
de vele weerstanden die opgeroepen worden, dan bevorderen. 
2.2. Relevante kenmerken van de organisât ione Ie situatie 
Uit de kongruentie-idee volgt dat de organisatione le kontekst 
van invloed is op probleemsituaties in organisaties en op po-
gingen deze op te lossen. Door mijn jarenlange ervaring in de 
Luchtmacht en ook op de onderzochte vliegbasis heb ik inzicht 
verworven in karakteristieke organisât ie faktoren die van in-
vloed zijn op het sociale, faktoren die ook in geraadpleegde 
literatuur zijn beschreven. 
2.2.1. Organisatiekenmerken van invloed op besturing 
De eindverantwoordelijkheid van een commandant in de lucht-
macht vereist een zekere trapsgewijze opbouw van verantwoorde-
lijkheden en bevoegdheden, die juist in een hiërarchische 
struktuur gemakkelijk te verwezenlijken is. Taken en verant-
woordelijkheden verlopen binnen de organisatie dan rechtlijnig 
en vertikaal. Een centrale hiërarchische besturing op basis 
van het principe eenheid van bevel en uitvoering vormt een 
essentieel uitgangspunt bij de inzet van wapensystemen in 
oorlogstijd of krisissituaties. Een probleem op de vliegbasis 
was dat dit ook onverkort werd toegepast op andere gebieden 
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van besturing in vredestijd. De koördinatie van het door groei 
komplekser geworden geheel, zoals de Sitter (1981) aangeeft 
wordt ook in de KLu gevat in een stelsel van formele regelingen. 
Deze essentiële koördinatieve funktie wordt ontlast door de 
ontwikkeling van formele procedures en standaardisering. Er ont-
staat, aldus de Sitter (1981) een besluitvormingshiërarchie, 
die de integratie van het geheel bewaakt, koördineert en de be-
sluiten op lagere niveaus bindt aan richtlijnen en grenzen van 
het naast-hogere niveau. 
In de praktijk van de besturing op de vliegbasis werkte dit 
echter niet steeds zo. De besturing (voorbereiden, uitvoeren 
en verantwoorden, zie H-8)leed onder overbelasting of overak-
sentuering van de uitvoerende taken van het management. De be-
waking van de uitvoerings-aspekten van het produktie-proces 
vraagt alle aandacht, zoals: de kwalite itskontrole , planning 
en werkvoorbereiding ten behoeve van de uitvoering, de bewa-
king van het onderhoud en de logistiek, de voortgangskontrole 
en tijdschema's. Verscherpte kontrole onder een intensief toe-
zicht neemt steeds meer toe, waarbij de onderlinge organisato-
rische afhankelijkheid werd verzwakt door onvoldoende afstem-
ming en koördinatie door het management. Dit kwam in de praktijk 
tot uitdrukking in de vaak voorkomende afgifte van orders en 
regels, die niet op de lokale situatie zijn afgestemd en waarop 
dan tegenorders volgen. 
Het bureaukratisch karakter van deze organisatie kont in de 
praktijk tot uitdrukking in een voortdurend streven om het 
organisatiegebeuren en de organisâtiestrukturering tot in detail 
te regelen en schriftelijk vast te leggen, waarbij nauwelijks 
iets aan het toeval, het initiatief of de kreativiteit wordt 
overgelaten. De regelgeving wordt daarbij op juridische leest 
geschoeid en ook de mondelinge opdracht of het gegeven dienst-
bevel worden in principe aan vastomlijnde kriteria getoetst. 
Het uitgangspunt van deze karakteristiek is volgens Mouzelis 
(1967) het streven naar voorspelbaarheid en rationaliteit mid-
dels legaal-rationele strukturen van de organisatievorm. 
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Dit brengt wel de konsekwentie met zich mee, zoals van Dijck 
(1972) aangeeft, dat bureaukratisering in organisaties een 
zichzelf bevestigend en versterkend proces inhoudt. De aanpas­
sing van organi sat ie leden is niet automatisch maar heeft iets 
onvoorspelbaars of problematisch in zich, aldus van Dijck en de­
ze onvoorspelbaarheid tracht de organisatie op te vangen door 
het maken van nieuwe en verdere regels, zoals in deze organi­
satie het geval is. Standaardisering en uniformering als ratio­
naliseringsprincipe kan effektief zijn in een organisatie, zo­
lang er aan bepaalde kondities wordt voldaan, zoals: 
- in een hoofdzakelijk routinematig produktie-proces of bij 
een ver doorgevoerde automatisering van produktie; 
- indien de funktioneel vereiste informatie voor de besluitvorming 
en produktue-beheers ing in de organisatie exklusief bij het 
management direkt toegankelijk dan wel voorhanden is; 
- indien mensen in de produktie 1 ijn bereid en in staat zijn om 
zich "zonder moeite" aan te passen aan of in te passen in dit 
autokratisch management-sys teem. Dit kan bijvoorbeeld personeel 
zijn met een grote gezags-aanvaarding, hoge mate van loyaliteit, 
betrokkenheid of mensen die hun individuele behoeften indirekt 
bevredigd weten met dit soort arbeid, of aan deze arbeid of 
positie een persoonlijke macht of prestige ontlenen tegenover 
derden, buiten het arbeidsveld. Aan deze kriteria voldeed het 
organisatiegebeuren op deze vliegbasis geenszins, noch het over­
grote deel van het personeel in de KLu-organisatie. 
2.2.2. De funktionaliteit van arbeid en arbeidsverhoudingen 
Deze vliegbasis heeft een grote verscheidenheid aan taken: 
militair-operationele taken met diverse wapensystemen; onderhouds­
taken aan infrastrukturen, bouwwerken, vliegtuigen, rijdend ma­
terieel, apparatuur, materialen en hulpmiddelen; materiaal­
voor ζ ienings taken , beveiligings- en bewakingstaken; medische 
verzorging; legering, voeding en ook rekreatie van grote aan­
tallen personeel; het beheer van de personeelsinformatie; etc. 
De gezamenlijke taak: het leveren of symboliseren van slagkracht 
brengt in normale omstandigheden nog extra veiligheidstaken met 
zich mee. Een aantal (militair-operationele) taken brengt een 
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hoog afbreukri siko met zich mee voor de doelrealisatie. Dit 
vraagt van personeel dat met die taken wordt belast, een grote 
mate van zorgvuldigheid, betrouwbaarheid, initiatief, interes-
se en een hoge mate van bereidheid tot inzet, omdat deze taken 
immers vanwege hun specifiekheid en gedifferentieerdheid nauwe-
lijks kunnen worden gekontroleerd met het formele systeem van 
de direkte, straffe bureaukratische kontrole. Dat vereist van 
die medewerkers maar ook van bovengeschikt management en lei-
dinggevenden loyaliteit, een wederzijds vertrouwen en een goe-
de onderlinge verstandhouding en bovendien een goede arbeidmoti-
vatie . 
Naast genoemde situaties zijn er veelvuldig ook taaksituaties 
in het vliegbasisgebeuren, waarbij niets aan het toeval kan 
worden overgelaten. Omwille van eisen van: uniformiteit, een-
heid van aktie, snelheid of het verrassingselement, de doel-
treffendheid, de gevoeligheid van systemen, het persoonlijke 
risiko en veiligheid voor personeel en materieel, wordt die 
taakuitvoering tot in detail vastgelegd in regels en procedu-
res, die stipte onvoorwaardelijke navolging gebieden. In zulke 
situaties is er behoefte aan "te programmeren" medewerkers, 
die via "Direct Control" beheerst moeten worden tot op het mo-
ment van onvoorziene en niet "geprogrammeerde" omstandigheden. 
Dan is er plotseling behoefte aan een kreatieve inventieve 
initiatiefrijke en zelfstandige specialist voor "The last 
minute decision" met een groot doorzettingsvermogen en een ho-
ge inzetbereidheid. In deze situatie past geen "Direkt Control" 
meer. Deze moet dan beheerst worden via "Responsible Autonomy". 
Zie par. 2.2.3. Deze differentiatie en specialisatie verkeert 
in een spanningsveld met de formeel nagestreefde uniformiteit 
in taaksituatie s en taakuitvoeringen. Ook zit hier een tegen-
stelling met de vigerende norm van hiërarchisch centraal mana-
gement en leiderschap. 
De sterke spreiding en grote variabiliteit van funktioneel 
vereiste informatie onder het totale personeel betreffende een 
effektieve uitvoering van het vliegbasisgebeuren, brengt vanuit 
die praktijk een noodzaak tot een zekere mate van participatie 
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van de leden op sleutelposities met zich mee met betrekking 
tot de informatie-huishouding. 
Het begrip funktie wordt hier bedoeld, zoals Bethe (1975) dit 
omschrijft: De feitelijke werking of (mogelijkheid tot) bij-
drage van een orgaan of deel, dat is afgestemd op doeIverwezen-
lijking van het geheel (in relatie tot voorwaarden en middelen), 
inklusief de door Merton aangegeven manifeste en latente funk-
t ies . 
Naast de onderscheiden funktionele vereisten en de daarmee kon-
gruente mogelijkheden van besturing van taken op grond van effek-
tiviteit en kontinuïteit , worden er ook door de deelnemende per-
sonen eisen gesteld aan de wijze van inschakeling in het organi-
sât iegebeuren . Zij stellen als individu, als lid van een (taak) 
groep of van een kollekt ivi te it bovendien eisen in de vorm van 
voorwaarden, mogelijkheden en middelen ter realisatie van hun 
individueel-gerichte, groepsgerichte en kollektieve behoeften. 
Het individuele behoef te patroon van de medewerker is echter niet 
voor alle personen identiek en zal per persoon ook in tijd kunnen 
verschillen, aldus van Hoof (1975). Ook bij management en lei-
derschap gaat het om de principiële onvoorspelbaarheid van de 
reakties van mensen op nieuwe situaties. Mensen reageren vanuit 
een betekenisgeving, die zij hebben in de benadering van dingen 
en mensen.Dit maakt het gedrag afhankelijk van die zingeving, 
aldus van Hoof. 
Elke funktionele relatie in deze organisatie brengt een zekere 
mate van wederzijdse afhankelijkheid met zich mee. Men ís aan-
gewezen op eikaars kompetentie. Ook kan iemand neen zeggen tegen 
vormen van beïnvloeding. Hij kan kreatief meewerken, maar even-
goed kreatief tegenwerken als reaktie op die invloed. 
Het komt op de onderzochte vliegbasis veelvuldig voor dat leden 
van de organisatie in face-to-face-kontakt, in teamverband moe-
ten samenwerken, waarbij de chef als taakgroepleider een essenti-
eel deel van de groepstaak zelf (mede) vervult en dan zijn goede 
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arbeidsverhoudingen een noodzakelijke voorwaarde. Dit is niet 
alleen van belang voor de funktionali te it en e f fektivi te it van 
het taakgroepgebeuren binnen het vliegbasisgebeuren maar speelt 
ook een rol in de arbeidssatis faktie van de medewerker. Hoe gro-
ter de funktioneel vereiste sociale afstand tussen bovengeschik-
ten en ondergeschikten in het organisatiegebeuren is, hoe meer dat 
deze noodzaak van deze voorwaarde afneemt. Deze mate wordt tel-
kens weer per situatie bepaald door de funktionele eis tot per-
soonlijke inbreng van betrokkenen in de groepstaak en door de 
eis tot groepsinbreng in het organisatiegebeuren. Bovendien is 
deze mate afhankelijk van relevente behoeften van individuen 
en groepen binnen de organisât ione Ie kontekst. 
Onder arbeidsverhoudingen wordt hier met de Sitter (1981) be-
grepen de (funktionele) relaties tussen boven- en ondergeschik-
ten op basis van de formeel erkende rangen en posities in deze 
organisatie. Goede arbeidsverhoudingen worden gekenmerkt door 
hun funktionalite it met betrekking tot het organisâtiegebeuren 
en doordat betrokken partijen deze als bevredigend ervaren. Men 
moet elkaar op zijn minst verdragen en met elkaar kunnen opschie-
ten binnen het kader van het werkverband en de uit te voeren 
taken. Ook is enige kommunikatie tenminste vereist, al is deze 
dan slechts nodig om elkaar te informeren, opdat men precies 
weet wat er moet gebeuren en men van elkaar weet dat er gebeurd 
is wat er gedaan moet worden (feed back voor kontrole en evalu-
atie). Verder acht ik de (primaire) taakgroep als zodanig van 
belang voor haar invloed op de prestatie en het moreel van haar 
leden. Remmerswaal (1976) benadrukt de betekenis van de taak-
groep voor de kommunikatie, de leiding en de regulering van het 
gedrag van haar leden. De taakgroep schept en handhaaft normen: 
konformiteit, en is een van de meest relevante referentiegroepen 
voor de individuele medewerker. Het werkteam is ook de bron 
van het grootste deel van de individuele kennis over organisa-
tionele processen en doelstellingen. 
Veel van de individuele behoeften aan sociale relaties, status, 
erkenning en respekt, worden bevredigd door de werkgroep, be-
staande uit kollega's en superieur(en) . De meeste medewerkers in 
organisationee1 verband willen geaksepteerd worden in en koöpe-
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ratief interakteren met tenminste één kleine referentiegroep en 
kunnen hun e f fektivi te it en hun vermogen om problemen het hoofd 
te bieden vergroten binnen hun referentiegroep. 
Goede menselijke verhoudingen binnen de funktionele relaties op 
deze vliegbasis zijn van essentieel belang voor een effektief 
samenwerkingsverband, dat noodzakelijk is voor een effektieve 
doelrealisatie en voor het vervullen van de vereiste funkties. 
Slechts dan zal de individuele persoon niet alleen verantwoording 
aan zichzelf afleggen van zijn (sociaal) gedrag in het organisa-
tiegebeuren, maar ook aan diegenen met wie hij samenwerkt of 
interakteert. Deze individuele en sociale verantwoordelijkheid 
is van belang voor een adekwate evaluatie, kontrole en sturing 
van het organisâtiegebeuren. 
2.2.3. Oriëntaties van bestuurders op medewerkers 
In de Luchtmacht bestaat een duidelijk onderscheid in kategorieën 
personeel, waarbij ik mij hier beperk tot de officieren en de 
onderofficieren, dat treffend getypeerd wordt door Friedman 
(1977), hoewel hij zijn onderzoek verrichtte in industriële be-
drijven. Teitler (1974) bestudeerde krijgsmachtorganisaties en 
kwam tot gelijksoortige konklusies die ook op de onderzochte or-
ganisatie van toepassing zijn. 
Friedman (1977) geeft ideaal-typisch een onderverdeling van leden 
van organisaties in twee kategorieën:"Central Workers" en "Peri-
pheral Workers". Dit onderscheid is gebaseerd op opvattingen, 
die tot uitdrukking komen in beheersstrategieën van het topmana-
gement. De kategorie van "Central Workers" wordt als noodzakelijk 
gezien om de lange termijn "profits" van de organisatie zeker te 
stellen, vanwege hun specialistische kennis en "skills" en/of de 
individuele dan wel kollektieve bijdrage aan de autoriteit van 
het management Van hen wordt akkuratesse, loyaliteit en punktua-
liteit gevraagd en een onderschrijving van de organisatie-ideolo-
gie. Het topmanagement moet zich kunnen verlaten op de toewijding 
en het verantwoordelijkheidsgevoel van deze kategorie medewerkers. 
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In ruil daarvoor worden min of meer beschermde posities onder 
betere werkomstandigheden dan anderen en bepaalde privileges ge-
boden, waaraan een hogere maatschappelijke status wordt ont-
leend. Daarom noemt Friedman hen wel "privileged workers" die 
op een grote sociale afstand staan van de andere kategorie: 
"the Peripheral Workers". Het verschil komt tot uitdrukking ook 
in salariëring. De "Central Workers" of lijn en s taf-medewerkers 
worden met grote zorg door de organisatie gekozen, omdat zij 
individueel gezien belangrijker voor de organisatie-opbouw zijn 
dan de uitvoerenden, die meer kollektief worden gezien en als 
uniform gegeven, of zoals zij zelf zeggen "als nummer", worden 
behandeld (de "peripheral workers"). 
Dit onderscheid is gebaseerd op een traditioneel gegroeide 
onderverdeling in voorbereidende en uitvoerende arbeid, die door 
Taylor (1947) uitgewerkt werd in zijn "scientific management": 
Arbeiders en voorlieden dienen zoveel mogelijk te worden ont-
last vanhet plannen en al het andere administratieve werk. 
Al het mogelijkerwijs voorkomende denkwerk dient van de werk-
vloer te worden gebannen en centraal te worden ondergebracht 
in een voorbereidings- en planningsafdeling (voor "central 
workers"), opdat het werk van bazen, voorlieden en arbeiders 
van volstrekt uitvoerende aard wordt, zo propageerde Taylor, 
(de kategorie van de "peripheral workers"). 
De Sitter (1981) geeft hierop de volgende toelichting: "Een 
optimale sociale beheersbaarheid impliceert in Taylor's konsep-
tie een personele scheiding van louter uitvoerende taken ener-
zijds en ontwikkelende, respektievelijk kontrolerende en pro-
grammerende taken anderzijds en kodifikatie van het arbeids-
proces, dat vanuit een technisch-ekonomische rendementsbeoor-
deling optimaal is. Een tweede rationaliseringsprincipe berust 
op de methode van de funktionele opsplitsing van kontrolerende 
en regulerende taken en de personele verdeling daarvan over 
afzonderlijke (managers) specialisten. De scheiding tussen re-
gulering en uitvoering van het arbeidsproces maakt het mogelijk 
de beheersing over de produktie te centraliseren in een speci-
fieke groepering, die tegenwoordig management wordt genoemd en 
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tegelijkertijd te differentiëren in gespecialiseerde beheersfunk-
ties, die staforganen worden genoemd. "In termen van Friedman 
(1977) ligt hier de tweedeling: officieren en onderofficieren 
in de Krijgsmacht. In de Luchtmacht bekleden laatstgenoemden 
voornamelijk de uitvoerende posities, als "Peripheral Workers". 
De traditionele vorm van krijgsmachtorganisaties, zoals door 
Teitler (1974) beschreven, met een "machine-bureaukratische" 
onderbouw, bestaande uit onderofficieren (korporaals, en solda-
ten) en een professionele bovenbouw van officieren" is in haar 
algemeenheid ook van kracht in de onderzochte organisatie. 
Friedman (1977) geeft een ideaaltypische beschrijving van 
leidende principes bij organisatiebeheersing, die kongruentie 
vertonen met organisât ie(dee 1)kenmerken. Besturing van organi-
saties heeft twee belangrijke bas is funkt íes : 
- koördinatie van diverse aktiviteiten die door de organi-
satie worden ondernomen; en 
- de uitoefening van autoriteit over het personeel, i.e. 
het inschakelen van mensen als faktor arbeid. 
Bij de uitoefening van autoriteit volgt het topmanagement, vol-
gens Friedman, twee hoofdstrategieën: "Responsible Autonomy" 
en "Direct Control". Het "Responsible Autonomy"-type poogt "to 
harness the adaptability of labour power" door aan personeel 
status, autoriteit, vertrouwen en verantwoordelijkheid te ver-
lenen, waarmee getracht wordt hun loyaliteit te winnen en hun 
medewerker ing te verkrijgen. 
Die delegatiestrategie wordt toegepast op de "privileged wor-
kers", die in de onderzochte organisatie officier zijn. De mana-
gementstrategie яп "Direct Control" is gericht op: "to limit 
the scope for labour power to vary", door dwangmaatregelen, di­
rekte supervisie en het minimaliseren van eigen verantwoorde­
lijkheid, volgens de tayloriaanse principes. Het uitvoerend 
personeel, waarop deze strategie wordt toegepast kan volgens 
deze visie gedwongen worden met (beperkte) financiële beloning 
en "closed supervision". 
De onderzochte organisatie vertoont ook dit door Friedman be-
schreven dubbele karakter: een ideaal-typische scheiding tussen 
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officieren en onderofficieren en het daaraan gekoppelde onder-
scheid in strategieën van besturing en beheersing van beide 
kategorieën. Een versluiering van deze tweedeling komt in de 
dagelijkse praktijk voor, omdat een aantal officieren uitvoe-
rende taken heeft en een klein aantal onderofficieren op key-
posities als "Central Workers" wordt behandeld. Friedman merkt 
op - en ook dat is van toepassing op deze vliegbasis - dat 
"Direct Control" niet ongelimiteerd toe te passen is op de uit-
voerend medewerker gezien een toename van de specialisatie-
graad voor hun taken met een hoog afbreukrisiko in het produk-
tieproces, zoals in de KLu ook van toepassing is. 
De twee onderscheiden managementstrategieën leveren een tegen-
stelling op in deze organisatie. Er bestaat verschil in bena-
dering tussen officieren op managementposities, die beheerst 
worden volgens het principe van "Responsible Autonomy" en mede-
werkers op het uitvoerend niveau (onderofficieren), die volgens 
het principe van "Direct Control" beheerst worden. Het probleem 
ligt in de hanteerbaarheid van deze twee principes door offi-
cieren. De bovengeschikte is vaak geneigd om slechts via "Di-
rect Control" te werken. De andere kant van dit spanningsveld 
is dan de wijze waarop ondergeschikten hierop reageren. De 
militair-hiërarchische traditie van centrale bevelvoering onder-
steunt de beheersing van ondergeschikten via "Direct Control". 
Dit principe wordt eveneens uitgedragen door bureaukratische 
strukturen maar wordt tegengewerkt doordat onderofficieren hoge 
deskundigheid en vakbekwaamheid hebben en zich daarom profes-
sioneel voelen en menen bij hun funktioneren ook zelf wat in 
te brengen hebben. 
Uitgangspunten over aard en gedrag van leden van deze organi-
satie zijn impliciet of expliciet verwerkt in beleid, manage-
ment en leiderschap, in de organisâtiestrukturen, strukturele 
kaders, vigerende normen en waarden en in de kuituur van de 
organisatie. In de praktijk van de vliegbasis kwam nog over-
wegend een beperkt mensbeeld tot uitdrukking ten aanzien van 
de ondergeschikte uitvoerend medewerker. Deze subjektieve de-
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finitie heeft veel overeenkomst met de traditionele visie op 
dirigeren en kontroleren in organisaties, die door Mc Gregor 
(1960) wordt aangeduid als "Theorie-X" . Deze visie komt tot 
uitdrukking in uitgangspunten van beheersing: "de ondergeschikt-
heid is de ziel van de militaire dienst; een voortdurend besef 
van ondergeschiktheid; het rechtmatige dienstbevel moet altijd 
onvoorwaardelijk en nauwgezet worden opgevolgd", aldus de Wet 
op de Krijgstucht. Volgens Jorg (1979) blijkt het militair 
straf- en tuchtrecht zo te zijn ingericht, dat al het onwen-
selijk gedrag in de krijgsmacht tot voorwerp van beheersing 
kan worden gemaakt. In de praktijk blijken er echter nogal wat 
ontsnappingsmogelijkheden. Vrij vertaald is dus volgzaamheid 
en gehoorzaamheid een belangrijke deugd voor de militair. De 
bereidheid van de leden tot funktioneren in een aangewezen 
positie is een gegeven, dat boven elke diskussie verheven staat. 
Loyaliteit is een sleutelwoord en betekent in de praktijk vaak 
dan men zich als lid moet aanpassen aan en inpassen in het 
organisât ione le. "Inspraak of medezeggenschap in het krijgs-
bedrijf is onmogelijk en niet juist. Inspraak over zaken be-
treffende ontspanning en leefklimaat is mogelijk, maar zeker 
niet over beleid en het taakgebeuren in deze organisatie". 
Hier is sprake van tegenstrijdigheid, namelijk tussen een beheers-
strategie van "Direct Control" en het tevens een beroep doen op 
loyalite it . 
2.2.4. Kenmerkende aanpassingen onder het personeel 
De bureaukratische kenmerken van de KLu-organisatie beïnvloe-
den een besturingsproces in termen van procedures en regels en 
in het elimineren van alternatieve mogelijkheden. Experimen-
ten, innovatie, kreativiteit en initiatief kunnen in een der-
gelijk regime nauwelijks tot leven komen. Het personeel leert 
snel om in eventuele konflikt situatie s zich met de regel te 
beschermen of er zich achter te verschuilen en heeft een "waar 
staat dat?" -houding onder het personeel tot gevolg. Taakgroe-
pen en personen ontwikkelen strategieën, die er op gericht zijn 
het harnas van de geprogrammeerde besturing te ontlopen, een 
besturing, die te weinig rekening houdt met de variërende om-
standigheden binnen en buiten het taakdomein. De ondergeschik-
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te (aan die regel) wordt hierdoor gestimuleerd om onopvallend 
tot de middelmaat te willen behoren. Extra inspanningen worden 
immers niet beloond en iets doen dat nergens is voorgeschreven 
kan worden "afgestraft met de regel in de hand". 
De hiërarchische struktuur met de sterke afhankelijkheidsre-
laties van ondergeschikten aan bovengeschikten oefent een kon-
formistische druk uit op de leden van deze organisatie. Deze 
druk wordt groter naarmate men meer stijgingskansen heeft of 
meent te hebben naar een hogere rang of betere positie. Ander-
zijds bestaat er een tegenstroom in dit spanningsveld. Door 
aanwezige kapasiteiten van onderofficieren en officieren op 
een uitvoerend niveau worden bepaalde eisen in taaksituaties , 
die in regels niet te vatten zijn, gedifferentieerd en genuan-
ceerd door deze uitvoerende specialisten onderkend en om ef-
fektiv! te itsredenen, weliswaar op grond van hun subjektieve 
definities, zien zij zich gedwongen om bepaalde regels te over-
treden of te negeren. Het vakmanschap van de uitvoerenden 
brengt verschillende tegenstellingen met zich mee met betrek-
king tot het bureaukratisch karakter van deze organisatie en 
de wijze van funktioneren van management en leiderschap. Ogen-
schijnlijk leggen ondergeschikten zich gemakkelijk neer bij 
beleid en beheersakties van bovengeschikten en passen zij zich 
aan het referentiekader van die bovengeschikten aan. In werke-
lijkheid handelt men nog al eens naar eigen goeddunken en 
wordt de bovengeschikte "buiten spel gezet". In de luchtmacht-
organisatie bestaat een sterk informeel informatie-uitwisse-
lings- en samenwerkingspatroon. Dit zogenaamde "old boys net-
work" is een uitgebreid relatie-netwerk met een belangrijke 
invloed onder de leden. Veel problemen worden daarin als met 
"ouwe jongens onder elkaar" opgelost of gladgestreken. 
Door veel leden van deze organisatie wordt onder het perso-
neel een aantal typeringen onderscheiden, zoals: 
- de "karriè re-makers met hun promotioneel konformisme en 
hun risiko-loos funktioneren. Zij worden wel genoemd;"the bright 
coming young man"; 
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- de "teleurge s teIden of gefrustreerden" met een opstelling 
van "Het zal mijn tijd wel duren, voor mij hoeft het allemaal 
niet meer"; 
- de "kritisch-loyalen", die zich loyaal opstellen tegen­
over de organisatie, maar zich keren tegen het vermeende niet 
funktionele en niet effektieve in deze organisatie en bij 
positiebekleders ; 
- de "aangepasten", die kritiekloos bezig zijn met het ei­
gen werk op de eigen werkplek, zonder zich verder met andere 
zaken te bemoeien, "die van бог 1960" met de opstelling van 
"wij kunnen deze organisatie toch niet in de steek laten of 
onze bazen afvallen". Het jaartal refereert aan het van start 
gaan van een grondig herziene onderofficiers-opleiding in de 
KLu . Ook wordt gedacht aan de VVDM-vernieuwingsbeweging in 
de 60-er jaren in de Krijgsmacht. Deze resulteerde in meer 
rechten voor militairen zoals vrije haardracht en de afschaf­
fing van de groetplicht. Ook kwam er een vorm van medezeggen­
schap in zaken over het leefklimaat in kazernes; 
- de "doe het zelvers", die hun eigen weg zoeken in de 
mogelijkheden van de organisatie, onder het motto: "Ik zoek 
het zelf wel uit en zorg voor mijzelf, de organisatie doet 
immers niets voor je"; 
- de "realisten", die begrip tonen voor de moeilijkheden 
en beperkingen van deze organisatie en vanuit hun specialis­
me en positie "er het beste van trachten te maken" en elke 
positieve ontwikkeling ondersteunen, zonder zich af te zetten 
tegen frikties . 
Er bestaat dus een duidelijke inkongruent ie tussen de ver­
wachtingspatronen, opvattingen en uitgangspunten en waarden­
oriëntaties bij managers en leidinggevenden aan de ene kant 
en de ondergeschikte uitvoerenden aan de andere kant. Dit is 
een probleem, omdat dit de positionele motivatie en de betrok-
kenheid van het personeel doet afnemen, de informatiehuishou-
ding belangrijk ineffektief maakt en een effektieve samen-
werking tussen "partijen" ernstig belemmert of onmogelijk 
maakt. In termen van van Zuthem (1978) is er zelfs sprake 
van een ernstige gezagskrisis in deze organisatie. Hij stelt 
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dat er een gezagskrisis ontstaat, wanneer de legi timi te its-
gronden en legitimi te itsaanspraken ten aanzien van gezag in 
de organisatie duidelijk van inhoud verschillen. 
2.3. Konklus ies 
Het probleem moet weliswaar nog nader worden geanalyseerd, 
maar wel stond bij de aanvang van de Tweede periode vast, dat 
het probleem gelokaliseerd lag in het spanningsveld tussen 
gedrag van onderofficieren (en ook van officieren) in uitvoe-
rende taak (groep-)situaties en het verwachtingspatroon van 
het management in deze praktijksituaties. In dit spannings-
veld kwamen probleemsituaties voor, die ontstaan zijn uit 
tegenstellingen. De kern van het probleem waarvan de verschij-
ningsvormen moesten worden onderzocht, was de tegenstelling 
tussen de wijze van beheersing door het management (officie-
ren) en de beoordeling van die beheersing door hun onderge-
schikten en hoe zij hierop reageren. Onderzocht diende te 
worden of en in welke mate het gedrag van een of van beide 
partijen belemmerend dan wel bevorderend werkt op het vlieg-
basis gebeuren. 
Tevens werd als uitgangspunt gehanteerd: normatieve waarden met 
betrekking tot het inschakelen van personen in een bepaald orga-
nisationeel verband. Onderzocht werd hoe uitgangspunten en gedrag 
van de ene partij worden beoordeeld door de andere individuele 
of kollektieve deelnemer. Verder werden kriteria van effektivi-
teit ontleend aan uitgangspunten uit de theorie en uit een be-
oordeling van het gebeuren met betrokken partijen en individuele 
deeIneme rs. 
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Hoofdstuk 3 
Aonvong Tweede Periode, Intake en probleemformulering 
In dit hoofdstuk wordt het intake-gesprek van 29 september met 
het topmanagement van de vliegbasis beschreven over de hulp-
vraag naar aanleiding van het door kliënt verondersteld moti-
vatieprobleem bij onderofficieren tijdens oefeningen. Er volgt 
een eerste probleemformulering en strategiebepaling, rekening 
houdend met de ervaringen uit de Eerste Periode en de 
karakteristieken van de organisatie (konform de inleiding van 
Hoofdstuk 2 ) . In deze chronologische verslaggeving van het onder-
zoeks- en ontwikkelingsproces vindt hier en daar een terugkoppe-
ling plaats naar de theorie voor de onderbouwing van de strategie. 
3.1. Een eerste kennismaking met kliënt en zijn hulpvraag 
Vóór mijn komst als onderzoeker in de Tweede Periode was er op 
deze vliegbasis al een zekere veranderingsbereidheid ontwikkeld 
bij de commandant (3) en zijn officieren. Aanleiding hiervoor 
was een zelfde probleemsituatie onder soortgelijke omstandig-
heden als in de Eerste Periode. De arbeidsmotivatie van het 
vliegbasispersoneel bij de uitvoering van taken onder oefen-
omstandigheden was het laatste decennium regelmatig onderwerp 
van diskussie onder het management van deze vliegbasis. Wel 
viel daarbij op, dat het objekt van zorg bij de diskussiërende 
officieren steeds dat personeel betreft, dat minstens twee 
hiërarchieke niveaus lager is te werk gesteld in deze organi-
satie. Deze vliegbasis werd begin 1976 (wederom) gekonfronteerd 
met een onvoldoende score voor de inzetbereidheid van het 
personeel in een internationaal evaluatierapport. De aanmerking 
in dat rapport "Lack of enthusiasm" van het personeel bij de 
uitvoering van bepaalde taken, werd door het vliegbasismana-
gement geïnterpreteerd als "een gebrek aan motiviatie en be-
trokkenheid van onderofficieren bij de uitvoering van neventa-
ken onder oefenomstandigheden". 
De onlangs benoemde Commandant-Vliegbasis (3) had zich tot 
doel gesteld om tijdens zijn ambtsperiode hoger te scoren in 
het eerstvolgende evaluatierapport ook op het onderwerp: 
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"Inzet van het personeel". Pas later is mij bekend geworden, 
via informele kanalen, dat deze commandant "van hoger hand" 
deze speciale opdracht had meegekregen. Hij bracht het regel-
overtredend gedrag van onderofficieren ter sprake en het daar-
uit gekonkludeerd gebrek aan motivatie van de onderofficieren 
bij oefeningen en gebrek aan betrokkenheid bij het geheel van 
het vliegbasisgebeuren. Deze bespreking vond plaats in een zo-
genaamde "Bas is s tafvergader ing", die de commandant maandelijks 
belegt met alle officieren-managers. Hij vroeg zijn officieren 
mee te zoeken naar mogelijkheden voor een aanpak van dit moti-
vatie-probleem. Een midden-manager stelde voor om een motiva-
tie-onderzoek te houden. Deze officier bracht deze commandant 
(3) in kontakt met mij. De officieren waren voorbereid op mijn 
komst als onderzoeker om iets te komen doen aan het motivatie-
probleem, dat als problematisch werd ervaren op deze vliegbasis 
door het management. Er heerste onzekerheid over wat er gedaan 
moest worden en ook onzekerheid over de oorzaken van dat pro-
bleem. Het topmanagement van de basis was bereid om hulp aan 
een deskundige te vragen. De overige officieren waren in af-
wachting van wat er ging gebeuren. Ik werd persoonlijk aanbe-
volen en daarom kreeg ik in eerste aanleg het nodige credit 
van het bas is topmanagement. 
Voor de "Bas istopmanagement-team-vergadering" van 29 september 
1974 werd ik uitgenodigd. Dit bas istopmanagement-team vergadert 
wekelijks ongeveer een halve dag onder leiding van de comman-
dant en bestaat verder uit: de Plaatsvervangend commandant en 
de vijf Chefs van Dienst: van de Vliegdienst (VD), Grondope-
rationele Dienst (GROD), Logistieke Dienst (LD), Personeels-
dienst (PD) en tot slot de Geneeskundige Dienst (GD). Van de 
aanwezigen in deze vergadering kende ik persoonlijk de reeds 
vermelde midden manager en verder nog één van de drie aanwezige 
chefs van dienst. De commandant gaf summier aan dat in (de eerder 
vermelde ) evaluatierapporten bemerkingen staan over motivatie 
van het personeel en kwam kort en bondig tot de volgende hulp-
vraag : 
45 
"Wat denkt u als socioloog aan dit gebrek aan motivatie en 
betrokkenheid bij de onderofficieren te gaan doen? Gaat u 
een motivatie-onderzoek houden?" Tegen de achtergrond van 
deze vraag gaf ik eerst in grote lijnen ter kennismaking aan 
wat mij bezig heeft gehouden sedert mijn plaatsing op deze 
vliegbasis, die ik indertijd op velerlei gebieden heb leren 
kennen. Tot slot wees ik op mijn wetenschappelijke interesse 
in arbeids-motivatie, management van menselijke hulpbronnen 
en leiderschap in organisaties. 
Het bas is topmanagement had de onderofficieren met hun regelover-
tredend gedrag voor ogen als doelgroep. De topmanagers gingen 
blijkbaar uit van motivatie als verklaring voor gedrag. Ik aksep-
teerde (voorlopig) het motivatie-vraagstuk en trachtte van 
daaruit te gaan werken met de wedervraag: "Wat bedoelt u met 
gebrek aan motivatie en waaraan onderkent u dit als topmana-
ger?" En bij de vervolgvraag: "Bij wie en vooral wanneer wordt 
dit dan waargenomen?", ontspon zich in deze vergadering een leven 
dige diskussie, waaruit ik de volgende gegevens verzamelde. 
De topmanagers onderkenden dat er een aantal zaken op deze 
vliegbasis niet naar wens verliep. Op het uitvoerend niveau 
van deze organisatie konstateerden zij: 
- onzorgvuldigheid in het uitvoeren van gegeven opdrachten; 
- toename van tegenwerpingen bij overplaatsing; 
- verminderde of zelfs geen belangstelling voor een ge-
zamenlijke inspanning: "gebrek aan betrokkenheid"; 
- een afgenomen bereidheid tot het leveren van extra in-
spanningen of overwerk. Uit door hen gegeven voorbeelden uit 
de praktijk bleek er meer te zijn dan een motivatie-probleem 
in oefensituaties. Deze verruiming van de probleemstelling 
naar andere situaties werd door het management onderstreept 
met de volgende gegevens: 
- een hier en daar optredende verspilling van fysische 
energie, materiaal en middelen; 
- een (te groot) aantal personeelsleden, ook officieren, 
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wordt voortijdig (medisch) afgekeurd; 
- een (voor enkelen) verontrustende dienstverlat ing door 
jongere officieren en onderofficieren, die tot de "beteren" 
worden gerekend en elders hun karrière-mogelijkheden beproe-
ven ; 
- een regelmatig gehoorde slogan onder veel soorten perso-
neel: "Het zal mijn tijd wel duren", een vorm van apathie. 
FAKTOREN DIE GEDISCIPLINEERD 
GEDRAG BEPALEN: 
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3.2. Analyse van de probleemstelling met kliënt 
Deze ervaringen van de topmanagers klopten niet met hun 
verklaringsmodel, maar zij hadden blijkbaar ook geen ander 
hulpmiddel om de praktijk van het gedrag van personen te vat-
ten. Ik slaagde er in een praktisch model te bieden, dat meer 
aansloot op hun ervaringen in de vorm van wat Clark en Ford 
(1970) een presenteer-raamwerk noemen. Zie afbeelding no. 1. 
noot : 
De praktijkwerker krijgt volgens Clark (1976) te maken met 
het probleem hoe hij zijn kompetentie en aktiviteiten begrij-
pelijk maakt voor de leek. 
Organisatie-adviseurs blijken voor hun praktijkwerk algemene 
raamwerken te hebben ontwikkeld, die gebruikt worden als scha-
kel tussen de problemen van kliënt en de vaardigheden van de 
veranderkundige. Deze presentatie-raamwerken mogen niet geïnter-
preteerd worden als het werkelijke diagnostisch perspektief 
dat de onderzoeker heeft gebruikt. Wat aan kliënt wordt aan-
geboden is in feite het eindprodukt van de toegepaste theorie 
van de onderzoeker in zijn speciale perspektief. De verander-
kundige zal en kan, volgens Clark, niet zijn volledige defini-
tie van valide kennis aan kliënt mededelen. Dit leidt tot 
een verschil tussen eigen analytische raamwerken van de ver-
anderkundige en die welke hij kliënt aanbiedt. Hier gaat het 
om kennis(-variabelen) die door kliënt als valide wordt aan-
vaard. Hiertoe zullen variabelen behoren, die diegenen, die 
beleidsbeslissingen moeten nemen, kunnen begrijpen, hanteren 
en evalueren. De keuze wordt geleid door de eisen die de 
situatie stelt en het oordeel van de veranderkundige over de 
relevantie ervan en tevens wanneer het de beste tijd is voor 
deze begripsmatige inbreng. Kliënt heeft een minimaal konsep-
tueel apparaat nodig, hetgeen hem dus aangeboden moet worden, 
aldus Clark. 
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De topmanagers waren het er over eens dat voor de effektivi-
teit van deze vliegbasis van belang is, dat personeel zich 
inzet - met de voor de organisatie relevante - eigen mogelijk-
heden. Managers en leidinggevenden zullen zich dus op de een 
of andere wijze moeten zien te verzekeren van de medewerking 
van de deelnemers in het organisâtiegebeuren, ook op de lange 
termijn. Het gegeven, dat gedrag van medewerkers wordt beïn-
vloed door de situatie, waarin zij funktioneren, en door de 
positie, betekent dat gunstige voorwaarden en kondities dienen 
te worden ge struktureerden geïnstitutionaliseerd in de desbe-
treffende taak(groe ρ)s i tuâties en funkties van medewerkers. 
Vereiste kennis en kunde die garant moeten zijn voor het funk-
tioneel vereiste gedrag van de medewerker is tot op zekere 
hoogte beheersbaar middels de informatiehuishouding. In de be-
ïnvloeding van de positionele motivatie speelt kommunikatie een 
belangrijke rol. Indien medewerkers niet of nauwelijks betrok-
ken worden in be le id saspekten en de uitvoering ervan in het 
dagelijks gebeuren, het funktioneren van hun bovengeschikten, 
de inrichting en werkwijze van het eigen werk, of in zaken 
die hun persoonlijke wensen en doelen betreffen, dan moet de 
bovengeschikte zich niet verbazen, dat zijn personeel zich 
daarin dan ook nauwelijks of niet betrokken voelt. 
Enig inzicht in faktoren, die het (funktioneel vereiste) ge-
drag van de leden van deze vliegbasis in hun onderscheiden 
posities bepaalden, is van belang om een ingang te kunnen vin-
den voor het verklaren van dat gedrag en om een eventuele 
invloed te kunnen uitoefenen op gewenst gedrag. Als uitgangs-
punt voor mijn presentatie-raamwerk nam ik het door van Hoof 
(1966) aangegeven begrip positionele motivatie en koppelde 
hieraan enige door kliënt hanteerbare (begrippen als) gedrags-
bepalende faktoren. 
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Het gelukte mij om de vergadering duidelijk te maken, dat on-
gedisciplineerd gedrag van medewerkers niet bij voorbaat aan 
te duiden is vanuit een onvoldoende motivatie. Ongedisciplineerd 
gedrag zal vaak een probleem zijn, maar dat is gediscipli-
neerd gedrag eveneens. Bij het laatste wordt gedacht aan vormen 
van stiptheidsakties en lijdelijk verzet door slechts datgene 
te doen wat voorgeschreven staat. In dit verband haalde ik een 
opmerking van een officier aan: "Willen wij onze baas laten 
vallen, dan doen wij braaf wat hij ons zegt te doen, en niet 
meer dan dat". Op mijn vraag: "Zijn velen op deze vliegbasis 
positioneel gemotiveerd tot ongedisciplineerd gedrag?", kwamen 
de leden van het bas is topmanagement team met praktijkvoorbeelden. 
Zij schetsten situaties, die betrekking hadden op het uitvoeren 
van neventaken bij oefeningen door onderofficieren, waarbij zij 
het gewenste funktioneel gedrag onvoldoende toonden. Op mijn 
vervolgvraag van de probleemstelling: "Waarom gedraagt een mede-
werker zich onder oe f enoms t and igheden niet zoals dat redelijker-
wijs van hem verwacht mag worden?", spitste de diskussie zich 
toe op gedragsbepalende faktoren van kennis en vaardigheid bii 
de medewerker. Men gaf voorbeelden waarin deze faktoren in het 
geding zijn. Met de gedragsbepalende faktor "waardenoriënta-
tie" had men blijkbaar moeite om deze in praktijksituaties te 
herkennen als probleemoorzaak. Men stelde wel dat er sprake was 
van een "mentaliteitsvraagstuk" bij de wat jongere medewerkers. 
Dit werd verwoord met uitspraken zoals: "Die mensen zijn te 
materialistisch ingesteld en hebben slechts belangstelling 
voor hun primaire taak en funktie. Als er buiten die taak een 
beroep wordt gedaan is hun eerste reaktie: wat wordt ik daar 
wijzer van? Zij volgen al te gemakkelijk regels niet op. Ook 
zie je onder hen een toename van psychische en lichamelijke 
klachten". Bij de gedragsbepalende variabele "situatie", kwa-
men vooral invloeden uit het politieke vlak aan de orde en wer-
den maatschappelijke invloeden op de Krijgsmacht genoemd als 
belangrijke oorzaken van verminderde betrokkenheid en motivatie 
van de militair. 
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Over dit presenteer-raamwerk was het topmanagement erg te spre-
ken omdat dit herkenbaar was in eigen praktijksituaties en om-
dat, zoals de commandant dit verwoordde, men hierbij mogelijk-
heden onderkende om de probleemstelling ook zelf te onderzoeken 
door deze te betrekken op het eigen doen en laten als topmana-
ger. Het topmanagement bleek wel snel bereid om het eigen ver-
klaringsmodel van ongedisciplineerd gedrag uitsluitend uit mo-
tivatie op te geven en verder te willen werken met dit in zijn 
ogen betere model. Dit gaf mij een indikatie dat men mij aksep-
teerde als expert. Met vragen werd de diskussie over de pro-
bleemstelling beperkt tot de voor deze vliegbasisleiding 
beheersbare faktoren. In de diskussie bracht ik naar voren dat 
ik ruim twee jaar geleden al een enquête had gehouden onder 
alle onderofficieren van deze vliegbasis, die gericht was op 
het vinden van oorzaken van het indertijd eveneens vermeende 
gebrek aan motivatie bij de onderofficieren onder oefenomstan-
digheden. Uit de verbazing, die af te lezen was bij alle aan-
wezigen in deze vergadering en uit vragen die op mij werden 
afgevuurd, werd het mij duidelijk, dat niemand van de aanwe-
zigen ook maar iets af bleek te weten van de enquête uit 1974. 
Ik lichtte toe dat het motivatie-onderzoek van de Eerste Pe-
riode aantoonde, dat het te veel voorkomend ongedisciplineerd 
gedrag van onderofficieren onder oefenomstandigheden, niet te 
wijten was aan een gebrek aan motivatie bij hen, zoals door 
het topmanagement van deze vliegbasis werd verondersteld. 
Ik had onderzoeksmatige en veranderkundige redenen om in deze 
vergadering aan te sturen op een akseptatie van een voorlopige 
probleemstelling in termen van kommunikatie, namelijk: 
In dit eerste gesprek met de basisleiding bleek, dat deze nog 
niet geneigd was om bepaald dys funkt ioneren in het vliegbasis-
gebeuren te relateren mede aan het eigen funkt ioneren. Echter 
stelde men wel een schuldvraag aan het adres van personen, 
die niet in hun direkte werkomgeving werkzaam zijn. Van in-
vloed hierbij was het unaniem door de vergadering naar voren 
gebrachte standpunt, dat de organisatie als zodanig hoogst 
effektief is opgezet en geen frikties veroorzaakt. 
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"Hooguit zou het systeem hier en daar wat geperfektioneerd kun-
nen worden. Indien elk personeelslid gewoon doet wat officieel 
is aangegeven, dus funktioneert volgens een vaak tot in detail 
uitgewerkt stelsel van regels en richtlijnen, dan verloopt het 
organisâtiegebeuren effektief". Organisatieproblemen worden 
derhalve geïnterpreteerd als een dys funkt ioneren van individuele 
personen. "Het is", aldus het topmanagement, "een kwestie van de 
schuldige op te sporen en te sanktioneren en daarmee is dan dat 
probleem opgelost". 
Omdat ik van de individuele schuldvraag af wilde komen en omdat 
het eigen funktioneren van de topmanagers nog niet bespreekbaar 
was volgde ik een indirekte weg in de probleembenadering en 
richtte de aandacht op het kommunikatieprobleem als mogelijke 
oorzaak van het gekonstateerde ongedisciplineerd gedrag bij 
onderofficieren. Immers kommunikatie is algemeen en veelzijdig 
te benaderen en het bood in deze situatie een mogelijkheid 
eventuele problemen op het gebied van gedrag van managers en lei-
dinggevenden te lokaliseren in de organisatie strukturen, bij 
interaktie-proces sen binnen groepen en tussen partijen of in het 
spanningsveld tussen de optredende partijen. Bovendien bood het 
een mogelijkheid om op een daarvoor gunstig moment de aandacht 
te vestigen op een andere doelgroep dan de onderofficieren. 
Het onderwerp kommunikatie was op dit ogenblik als punt van 
diskussie erg aktueel op deze vliegbasis en bood bovendien on-
derzoeksmatig een ingang en een eerste afbakening van de te 
onderzoeken sociale komponent in het vliegbasisgebeuren en in 
de aspekten van deze organisatie 
Met de globale bespreking van het rapport van april 1974 werd 
het voor het bas is topmanagement team duidelijk, dat ook nu de 
oorzaken van het gestelde probleem niet louter en alleen bij 
de onderofficieren mochten worden gezocht. Alle aanwezigen 
zeiden in te zien, dat er ook oorzaken konden liggen bij 
regels, materieel, middelen, werkmethoden, en zelfs bij bepaald 
gedrag van officieren. Ook de mogelijkheid van het funktioneren 
van de hier aanwezigen werd door hen nu onderkend als een moge-
lijke oorzaak van het gestelde probleem. 
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3.3. Een voorlopig plan van aanpak 
Allen in deze vergadering waren er van overtuigd, dat er niet 
opnieuw een soortgelijk onderzoek als in 1974 moest worden ge-
houden. De onderofficieren zouden zich met recht afvragen wat 
het basistopmanagement met de resultaten en de gedane aanbeve-
lingen in de Eerste Periode had gedaan. Toch drongen de top-
managers aan op een up to date probleemformulering, alvorens 
tot de aanpak over te gaan. Daarom stelde ik voor om middels 
een representatief aantal vrije interviews na te gaan in hoe-
verre de probleemstelling en de bevindingen van die enquête 
nog aktueel waren op deze vliegbasis. Ongevraagd stelden enkele 
chefs van dienst mij voor om in hun dienst een aantal diskus-
sie-bijeenkomsten met groepjes officieren te beleggen, waarin 
ik de probleemstelling nader kon onderzoeken en oplossings-
mogelijkheden ter diskussie kon stellen. 
Met het basistopmanagement kwam ik een doelstelling overeen van 
revitalisatie van deze vliegbasisorganisatie. Dit houdt in, dat 
het probleem-oplossend vermogen verder ontwikkeld zou worden 
met name op het gebied van het funktioneren van personen in 
hun organisatorische setting. De na te streven subdoelen waren 
in onderstaande volgorde: 
- het onderzoeken van het funktioneren van het vliegbasis-
personeel met name op het gebied van de funktionele kommunikatie, 
zodanig, dat oorzaken van het gestelde probleem gesignaleerd 
kunnen worden; 
- het herformuleren van de probleemstelling en wel in ter-
men van oorzaken, waarin deze vliegbasisleiding zelf ver-
andering kan aanbrengen. Dit ondanks eventueel te konstateren 
etrukturele oorzaken op het niveau van de KLu-organisatie ; 
- het zoeken naar wegen en middelen ter oplossing en ter 
voorkoming in de verdere toekomst van de gesignaleerde proble-
mat iek; 
- het topmanagement adviseren en helpen met de implemen-
tatie van de te kiezen oplossingen. 
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Deze eerste onderzoeksaktivi te i ten zouden hooguit twee maanden 
in beslag nemen. Daarna zou ik mijn bevindingen rapporteren aan 
de basisleiding en voorstellen doen voor een plan van aktie. 
Met nadruk wees ik de bas is topmanagement team-vergadering er op, 
dat nader onderzoek van de probleemstelling van motivatie en 
kommunikatie tot gevolg kon hebben, dat deze probleemstelling 
her formuleerd diende te worden. Het mocht niet voor onmogelijk 
worden gehouden, dat die probleemstelling gedefinieerd werd in 
termen van management, leiderschap, strukturele kaders en andere 
organisatie-aspekten. Mocht dit zo zijn, dan moesten (ook) 
andere doelgroepen dan alleen de onderofficieren kunnen worden 
aangewezen in het aktieplan. 
Ik maakte de vergadering duidelijk, dat vóóraf aan bepaalde 
voorwaarden zou moeten worden voldaan. Het moest als vanzelf-
sprekend en dus als legitiem worden beschouwd dat tussenmense-
lijke funktionele relaties ter diskussie worden gesteld. Boven-
dien moesten leden van deze vliegbasis bereid zijn het eigen 
funktioneren en dat van andere personen te onderzoeken en vrij-
elijk te bespreken en te evalueren. Hierbij mocht niemand enig 
persoonlijk nadeel ondervinden. Ik benadrukte dat het ging om 
het funktioneren van ondergeschikten en nevengeschikten in de 
organisatie-hiërarchie, maar ook om leidinggevenden en managers 
onder wie de chefs van dienst en de commandant zelf. Indien de 
resultaten aanleiding mochten geven om verandering aan te 
brengen in funktioneel gedrag, regelingen, interne strukturen 
of gebruikte methoden, dan moeten betrokkenen bereid zijn dit 
te doen, weliswaar binnen de eigen gegeven mogelijkheden en 
verantwoordelijkheden. Niet in de laatste plaats moest het 
topmanagement deze akties ondersteunen. Indien werd besloten 
om tot dit onderzoek over te gaan, dan was er geen weg meer 
terug en zou er door moeten worden gegaan tot er voor betrok-
kenen zichtbare en blijvende verbeteringen hadden plaatsge-
vonden . 
De commandant en zijn chefs van dienst verleenden mij "carte 
blanche" om met elke medewerker van deze vliegbasis op welke 
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werkplek dan ook het kommunikatieprobleem nader te analyseren 
en om mogelijkheden te onderzoeken voor een adekwaat plan de 
campagne. De commandant vond dat een en ander voldoende was door-
gesproken in deze bas is topmanagement team-vergadering. Aan de 
gestelde voorwaarden, die hij alleszins redelijk achtte, zou 
zonder bezwaar (kunnen) worden voldaan. De nu afwezige chefs 
van dienst zou hij op de hoogte brengen en tot slot verzocht hij 
namens het bas is topmanagement team om met het aktieplan te begin-
nen zoals afgesproken. 
3.4. Samenvatting en konklusies van het intake-gesprek 
De probleemstelling-ontwikkeling start vanuit een identieke 
situatie met die van de Eerste Periode. De basis topmanagers 
zijn niet op de hoogte van het enquête-gebeuren uit die Eerste 
Periode, ook al omdat de topmanagers uit die tijd inmiddels 
zijn vervangen door andere hoofdofficieren. 
Een belangrijk verschil met de Eerste Periode is, dat de com-
mandant (3) nu eerst overlegt met zijn chefs van dienst en zijn 
officieren, alvorens het probleem aan te pakken. Hij volgt het 
advies op om deskundige hulp van buiten aan te trekken. Bij de 
commandant en zijn officieren bestaat dus enige onzekerheid 
over het probleem en de eventuele aanpak. Belangrijk is ook 
dat de commandant bij zijn hulpvraag spreekt als exponent van 
de officieren op deze vliegbasis. Hij roept mijn hulp in om een 
bevestiging te verkrijgen van zijn probleemstelling en de door 
hem vermeende oorzaken en vraagt mij advies hoe dit motivatie-
probleem adekwaat op te lossen. 
Het basismanagement stemt in met mijn voorstel in het intake-
gesprek om niet in termen van motivatie te spreken maar van een 
probleem van gedrag in relatie met e f fektivi te it. Mijn infor-
matie over gedrags-bepalende faktoren in de vorm van een "pre-
sentatie-raamwerk" vervult funkties in het intake-gesprek, 
werkt verhelderend en probleemverruimend. 
Wanneer het rapport van het motivatie-onderzoek uit de Eerste 
Periode aan de orde komt volgt een verdere wending. Men onder-
kent nu ook als een mogelijke oorzaak van het probleem een ge-
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brekkige werking van kommunikatie strukturen op deze vliegbasis, 
en het probleem doet zich niet slechts onder oefenomstandigheden 
voor bij onderofficieren, maar ook onder normale vredesomstan-
digheden en bij officieren, zelfs in de uitoefening van primaire 
operationele taken. De vraag blijft nog bestaan of het in de 
Eerste Periode gekonstateerde kommunikatieprobleem nu nog opgeld 
doet en in hoeverre managers en leidinggevenden daar ook nu nog 
een rol in spelen. 
In het voorlopige plan van aktie wordt de mogelijkheid gegeven 
om meerdere leden van het personeel van de verschillende kate-
gorieën en hiërarchieke niveaus te betrekken in het onderzoek. 
In eerste instantie wordt mij de rol van onderzoeker toebedacht 
door kliënt met zijn vraag om een motivatie-onderzoek te komen 
houden. Vervolgens wordt mij als deskundige gevraagd om oplos-
singen van het probleem (mede) uit te voeren. Als kollega-offi-
cier word ik geaksepteerd door het bas is topmanagement vanwege 
mijn eerder funktioneren als officier in een operationele staf-
funktie op deze vliegbasis gedurende een aantal jaren. Als 
onderzoeker word ik geaksepteerd op grond van mijn wetenschap-
pelijke belangstelling voor de onderhavige problematiek op deze 
vliegbasis, die gebleken is uit het eerder genoemde motivatie-
onderzoek uit 1974. Als organisatie-adviseur krijg ik in de 
loop van het intake-gesprek het vertrouwen van de topmanagers 
op grond van mijn aansprekende manier van werken. 
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Hoofdstuk 4 
Entree-Fose von het projekt von onderzoek en verondering 
In dit hoofdstuk komt achtereenvolgend aan de orde: 
Situatie-analyse, probleemstelling-ontwikkeling en 
strategiebepaling als antwoord op de hulpvraag met 
betrekking tot motivatie en betrokkenheid van perso-
neel op de vliegbasis. Tijdlijn: Van 29 september 1976 
tot 8 februari 1977. 
4.1. Inleiding 
Konform het plan van aktie werd in de Entree-Fase de door kliënt 
voorlopig geaksepteerde probleemstelling van ongedisciplineerd 
gedrag bij taakuitvoeringen en kommunikatie bij de bevelvoering 
nader onderzocht. Ook werd de uitgangssituatie vastgesteld. 
Nagegaan werd in vrije interviews onder zoveel mogelijk perso-
neelsleden of en in welke mate die probleemstelling uit 1973/74 
nog aktueel was op deze vliegbasis en wat de oorzaken daarvan 
waren. In twee-gesprekken met de topmanagers en in diskussie-
bijeenkomsten trachtte ik zoveel mogelijk officieren te betrek-
ken in dit projekt. Essentieel in deze fase is dat het gekon-
stateerde probleem tot probleem van de positioneel verantwoorde-
lijken werd gemaakt, i.e. de commandant en de chefs van dienst. 
Een tweede doelstelling was om bij hen een behoefte te ontwik-
kelen tot en hen daadwerkelijk mee te doen werken aan de aanpak 
en oplossing van het probleem. De noodzakelijk geachte vertrou-
wensrelatie tussen hen en mij als onderzoeker werd in deze ont-
moetingen ontwikkeld. Aan het einde van deze Entree-Fase kon 
in samenspraak met de commandant een globale probleemstelling 
worden geformuleerd en een voorlopig plan de campagne worden 
uitgezet . 
4.2. Situatie-analyse 
In afzonderlijk overleg met de eerste drie sleutel-personen 
te weten: de commandant, een chef van dienst en de eerder ver-
melde midden manager uit de LD, heb ik een lijst van poten-
tiële sleutelpersonen opgesteld, die een aktieve rol moesten 
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spelen in dit projekt. Hiervoor kwamen in aanmerking: 
de topmanagers, de (meeste) midden managers en enkele lager 
managers. Zij werden gekozen op basis van de beoogde strategie 
van een "top-dowm" ve randerings-inspanning en om, ondanks de 
vele en frekwente overplaatsingen van officieren, dit organi-
sât ie-ontwikke 1 ingsprojekt zo goed mogelijk op meerdere plaat-
sen in deze vliegbasisorganisatie te verankeren. Speciaal met 
hen zou ik beginnen met de interviews en vervolgens zou ik met 
hen regelmatig kontakt onderhouden in verband met de voortgangs-
kontrole op het projekt. Verder wilde ik het, voor het begin 
althans, aan het toeval overlaten, wie van het overige perso-
neel zou worden ondervraagd. 
Bij bezoeken op de werkplek kwam ik, onder de oudere onderoffi-
cieren, veel bekenden tegen. Zij waren ingenomen met het feit 
dat ik op verzoek van de tegenwoordige commandant ging voort-
bouwen op hun enquête uit 1974. Enkelen reageerden met pessi-
misme: "Ik hoop, dat het u lukken zal om hier op de basis 
enige verbetering aan te brengen, maar dat zie ik nog niet ge-
beuren. Mocht ik kunnen helpen, dan zegt u het maar, want er 
moet wel wat gebeuren, maar ik zou niet weten hoe". Weliswaar 
werd ik ook beschouwd als praatpaal om het hart tegen te luchten 
over een persoonlijk probleem of zaken die respondenten dwars 
zaten. Sommige wezen mij op kollega's, die "in de problemen 
zaten" en vroegen mij om met hen te gaan praten. Weer anderen 
zagen mij als ombudsman, die hun problemen aan zou kaarten bij 
de leiding en daarmee een oplossing kan bewerkstelligen. Zelfs 
de vraagbaak-funktie op het gebied van personeelsbeleid en 
-beheer is mij niet onthouden. 
In mindere mate trof ik bekenden onder de officieren. Enkele 
officieren van vakdiensten had ik indertijd op deze vlieg-
basis leren waarderen als onderofficier. Ook zij konden zich 
de enquête nog herinneren. Een enkele officier heb ik als 
kursist ontmoet in een officiersopleiding, waar ik als docent 
optrad. Voor de meeste squadron-commandanten was ik ook geen 
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onbekende. Daardoor raakte ik weer snel ingevoerd in de gang 
van zaken en het klimaat op deze vliegbasis. Stimulerend voor 
ontwikkeling van een vertrouwensrelatie werkte het gegeven, 
dat wij elkaar persoonlijk kenden, waardoor zonder veel omhaal 
tot de kern van de vraagstelling kon worden doorgedrongen. 
Daarom ook was de bereidheid groot om mee te werken aan verbe-
teringen. Ook werd de mogelijkheid vergemakkelijkt om kommuni-
katiesituaties te observeren en het funktioneren van managers 
en leidinggevenden met hen te onderzoeken. 
4.2.1. Vrije interviews onder het personeel 
Na het intake-gesprek op 29 september 1976 begonnen de vrije 
interviews onder het personeel met als doel: 
- introduktie van mijzelf als onderzoeker en van de bedoe-
ling van mijn optreden; 
- ontwikkeling van een vertrouwensrelatie met sleutelperso-
nen ; 
- toetsing van bevindingen uit de enquête van 1974; 
- opsporen van een mogelijk management- en of leiderschap-
vraagstuk ; 
- vaststellen van voorwaarden en mogelijkheden voor een 
plan van interventie. 
In deze gesprekken werd een opening gemaakt door uitkomsten 
van de enquête uit 1974 te toetsen aan de situatie van eind 
1976, zoals : 
- het verloop van oefeningen (in het verleden) laat veel 
te wensen over op het gebied van besturing; 
- over het algemeen vinden onderofficieren de inzet van 
het personeel bij oefeningen redelijk of tamelijk slecht; 
- 61% van de onderofficieren wenst méér akties, die oor-
logsomstandigheden zoveel mogelijk benaderen; 
- de werkbelasting-verdeling bij oefeningen wordt als 
uitgesproken slecht ervaren; 
- kontrole op het basispersoneel, bijvoorbeeld bij het 
tijdstip van aanvang en einde oefening op aanwezigheid en 
vertrek, vindt het merendeel van de onderofficieren onvol-
doende. Zij vinden dat de direkte chef hierop moet toezien; 
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- het tot de oefenleiding doordringen van klachten of sug-
gesties met betrekking tot oefeningen vindt: 
23 % slecht; 
22 % tamelijk slecht, en 
16 % geeft nooit klachten of suggesties door aan 
zijn direkte chef; 
- een oordeel over de leiding bij oefeningen kan 60% zich 
niet vormen, doch 12% vindt deze tamelijk goed, 17% redelijk, 
8% tamelijk slecht en 2% slecht; 
- 28% ontvangt tijdens oefeningen tegenstrijdige orders 
en 44% ontvangt deze zo nu en dan; 
- bijna de helft van de onderofficieren vindt informatie-
verstrekking over het verloop van een oefening tamelijk slecht 
tot slecht ; 
- over het doel van een oefening vindt meer dan de helft 
van de ondervraagden de informatieverstrekking tamelijk slecht 
tot slecht. 
In deze fase heb ik gemiddeld vijf vrije interviews per dag 
gehouden in allerlei soorten ( taak)s i tuât ie s en dat komt in 
totaal neer op ongeveer 150 stuks. Deze vonden plaats op de 
werkplek van betrokkenen, de ene keer als een tweegesprek en 
een andere keer in de vorm van een diskussie met een aantal 
leden van een taakgroep of met het hele werkcentrum met of 
zonder de werkcentrumchef. Na (hernieuwde) kennismaking en 
uiteenzetting van mijn doel van het gesprek, hoefde ik verder 
geen moeite te doen om het interview gaande te houden, integen-
deel. Er ontstond zonder terughoudendheid een levendige dis-
kussie van minstens een uur. Nergens bespeurde ik een onder-
toon van het zich afzetten tegen deze organisatie of tegen 
de persoon van een manager of leidinggevende, maar wel werd 
er nogal wat kritiek geuit over de gang van zaken en de (on·) 
mogelijkheden van deze vliegbasis en de KLu. Unaniem sprak 
men de hoop uit dat er nu eindelijk eens serieus gewerkt zou 
worden om situaties te verbeteren in het belang van een ef-
fektieve taakuitvoering en ten gunste van het werkklimaat. 
Men kwam ook spontaan aandragen met praktijksituaties, om 
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duidelijk te maken, dat er op het gebied van kommunikatie nog 
allerlei viel te verbeteren, maar eveneens om aan te tonen, 
dat goede kommunikatie en effektieve samenwerking in en tussen 
taakgroepen en met officieren voorkwam en heel goed mogelijk 
is. Bij pogingen om deze "gezonde" taakgroepsituaties te ana-
lyseren kwam men echter niet verder dan het aangeven van per-
soonlijke kwaliteiten van die leidinggevende. Bij de beschrij-
ving van situaties waar kommunikatie onvoldoende was of ont-
brak, kwam men tot een skala van oorzaken. 
Eind oktober werd op de vliegbasis een oefening van enkele 
dagen gehouden. Tijdens een van de drukkere fasen in deze 
oefening, heb ik een dag en aansluitend de nacht doorgebracht 
onder het oefenend personeel op oefenlokaties . Zo heb ik een 
dertigtal werksituaties bezocht: in de buitenlucht, in com-
mandoposten, op bureaus, in werkcentra, bij wachtposten, in 
kantines, enz., waar ik vrije interviews heb gehouden met 
personeel uit alle gelederen van deze vliegbasis onder aller-
lei werk- en rust-omstandigheden. Ook heb ik deze gelegen-
heid benut om veel kommunikatie-procedures en -processen te 
observeren, inklusief het gedrag van officieren op manage-
ment- en leidinggevende posities. 
De probleemstelling werd door personeelsleden op de ver-
schillende hiërarchieke niveaus weer anders geïnterpreteerd 
en ook kwa oorzaken duidden zij op andere faktoren. Het 
management en leidinggevenden werd verweten, dat zij de me-
dewerker niet of nauwelijks betrokken in hun besluitvorming. 
Dit zag men als oorzaak van een gebrekkig funktionerende 
kommunikatie: "Wij worden niet betrokken in het organisatie-
gebeuren en hoe kunnen wij ons dan betrokken voelen? Werk-
overleg, dat komt bij ons niet voor, terwijl dit op andere 
afdelingen wel aan de orde van de dag is. Daar wordt zelfs 
regelmatig een zogenaamd "kankeruurtje" gehouden, waar aller-
lei vragen en mogelijke problemen onomwonden op tafel komen 
in die taakgroep, met de chef er bij". 
Zowel leidinggevenden als uitvoerenden onderkenden een be-
6 1 
hoefte aan meer duidelijkheid en openheid in management, om 
het management te kunnen informeren en om tevens gekonsul-
teerd te worden. 
4.2.2. In gesprek met het topmanagement 
Een bij het intakegesprek niet aanwezige chef van dienst, vroeg 
mij te spreken op 8 oktober. Hij verklaarde nogal 
sceptisch te staan tegenover mijn pogingen om verbetering aan 
te brengen in de motivatie en betrokkenheid van het personeel. 
Hij was er van overtuigd dat oorzaken van deze problematiek, 
-"die niet specifiek voor deze vliegbasis, doch eerder een 
probleem van de KLu-organisatie is, zo niet van de Krijgs-
macht"- voornamelijk liggen op het niveau van het beleid van 
de organisatie. Als voorbeeld noemde hij het personeelsbe-
leid met de frekwente positie-wisselingen vooral bij offi-
cieren, met een onmogelijkheid om (steeds) de juiste man op 
de juiste plaats te krijgen in deze organisatie. "Leiding-
gevenden, die naast hun technologische vakbekwaamheid ook 
nog werkelijk leiding kunnen geven aan taakgroepen en organi-
sât ie-eenheden en met mensen om kunnen gaan blijken 
een zeldzaamheid te worden". Trouwens, er wordt niet op 
deze twee eisen geselekteerd en aangesteld. Rangen zijn eer-
der de doorslaggevende faktor dan de bekwaamheid voor de 
funktie van manager of leidinggevende". 
Ter illustratie haalde hij een probleem aan uit de genees-
kundige dienst: "Daar staat men nog steeds voor het dilemma 
bedrijfsarts en huis-arts. Door de militaire arts worden 
allerlei problemen gesignaleerd, die hij echter als bedrijfs-
arts niet kan inbrengen bij de beleids- of besluitvorming 
in het bas is topmanagement team, omdat dan de relatie met de 
patiënt verstoord kan worden". 
Op 15 oktober werd ik door een tweede chef van dienst 
gevraagd om eens te komen praten, omdat hij wel inzag, dat 
ik hulp nodig had voor het welslagen van mijn aktiviteiten. 
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Hij was op deze basis en ook voor mij geen onbekende meer. 
In het openhartige gesprek kwam problematiek op het gebied 
van management in het vliegbasis gebeuren naar voren. Het fre-
kwent gekonstateerde ongedisciplineerd gedrag van personeel, 
ook onder officieren, had volgens hem ook te maken met veel 
onduidelijkheden in regels en regelgeving, de ongeloofwaar­
digheid van sommige regels en een onvoldoende effektieve 
kontrole en sturing bij rege1-uitvoeringen. Ook bespreurde 
hij nogal eens nonchalance bij uitvoering van primaire taken 
van het dagelijkse werk en dat niet alleen bij onderofficie­
ren . 
Op 3 december had ik een gesprek met een derde chef van 
dienst. De probleemstelling werd met hem besproken op kon­
krete situaties in zijn dienst. Daarbij bleek, dat de moti­
vatie en betrokkenheid van zijn personeel met betrekking tot 
taken, die buiten het normale bestek vielen, zoals extra 
overwerk of de neventaken, nogal eens te wensen overlieten. 
Juist in die soort situaties werd een gebrek aan effektieve 
funktionele kommunikatie onderkend. Duidelijk was, dat ook 
hier veel frikties werden veroorzaakt door aspekten van het 
luchtmachtbeleid, met name ook op het gebied van het perso­
neelsbeheer, dat door de medewerkers niet steeds geaksep-
teerd werd en daarom een negatieve invloed uitoefende op het 
"wij-gevoel" en de betrokkenheid met de organisatie. Een 
"ieder voor ζich'^houding werd nogal eens gekonstateerd en 
een "voor wat hoort wat"-reaktie bij ontvangen opdrachten, 
die buiten de nórmele routine om gingen. Deze zaken zijn 
ook gekonstateerd onder officieren. De veelheid van structu-
ren en taken en het daaraan gerelateerde personeelsbeleid, 
spelen deze chef niet altijd in de kaart ten gunste van een 
effektieve besturing van zijn dienst. Er werden ook voor-
beelden gepresenteerd, die een indikatie konden zijn, dat 
primaire taken niet geheel vlekkeloos verlopen als gevolg 
van deze gesignaleerde problemen. Met deze chef van dienst 
werd afgesproken dat ik enkele vergaderingen met zijn midden 
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en lager management zou bijwonen om de probleemstelling en de 
planning van het projekt toe te lichten. Verder zou ik mijn 
interviews in deze dienst voortzetten. 
Ook officieren uit deze dienst toonden zich bij de individuele 
vraaggesprekken en bij de groepsdiskussies, al dan niet in het 
bijzijn van hun chef, erg geïnteresseerd in vraagstukken op het 
gebied van het managen van personeel en het omgaan met mensen 
in Ieiderschapss i tuâties . Men zocht serieus naar oorzaken en 
eventuele oplossingen voor deze problemen, doch men was wel skep-
tisch ten aanzien van de haalbaarheid en uitvoerbaarheid van de 
beoogde ontwikkelingen met déze mensen in déze organisatie. Zij 
toonden behoefte om "nu eindelijk eens wat te gaan doen aan de 
gestelde en onderkende problematiek". 
4.2.3. Diskus sie-bijeenkomsten met midden en lager managers 
Met de diskuss ie-bi jeenko-ns ten met midden- en lager managers 
ben ik begonnen in de LD, omdat ik daar een goed entree had via 
de eerder genoemde manager. Hij plande enkele bijeenkomsten 
voor de officieren en leidde mijn aktiviteiten in de LD-verga-
deringen van Bureau-Hoofden en van Squadron-commandanten in, 
onder leiding van de Chef Logistieke Dienst. Zijn van meet af 
aan enthousiaste medewerking was een stimulans voor de mede-
werking van de officieren uit zijn dienst aan dit projekt. Op 
15 oktober 1976 vond de eerste bijeenkomst plaats met zeven 
officieren uit de LD, onder leiding van de bovenvermelde 
"key-'^idden manager van deze dienst. Om het gespreksonderwerp 
af te bakenen en de diskussie te openen behandelde ik praktijk-
theorie over positionele motivatie, gedisciplineerd gedrag, 
funktionele regels en funktionele kommunikatie. Het onderwerp 
leiderschap in de eigen taakgroepsituaties kwam op verzoek aan 
de orde. Men gaf voorbeelden van praktijksituaties waarin 
duidelijke frikties voorkomen op het gebied van kommunikatie 
en leiding. Allen toonden zich bereid om mee te zoeken naar 
mogelijkheden om deze problemen het hoofd te kunnen bieden. De 
volgende bijeenkomst zou daaraan gewijd worden. Op 29 oktober 
en 5 november werden weer twee eerste diskussiebijeenkomsten 
georganiseerd in de LD met telkens vijf officieren. Deze bij-
64 
eenkomsten hadden in grote lijnen hetzelfde verloop en resul-
taat als die van 15 oktober 1976. Ook midden managers onderken-
den dat de medewerker méér en andere behoeften ontwikkelde, dan 
die welke binnen deze organisatie en de taakuitvoering (konden) be-
vredigd worden. Zij konstateerden ook een duidelijk verschil in 
het type medewerker van vóór 1960 en dat daarna in dienst is 
gekomen. De jongeren vroegen meer naar het waarom en de zin van 
een taakopdracht of regel, de ouderen pasten zich eerder aan, 
aan het in hun ogen toch wel achterhaalde systeem van manage-
ment en leiderschap. 
Midden managers onderkenden echter ook, dat zij zelf ook wel 
bijdroegen aan de onduidelijke kommunikatie. De vervolg-bijeen-
komsten brachten ons dichter bij de probleemformulering en moge-
lijke oorzaken. Voor verschillende taakaspekten hadden veel 
ondergeschikten diverse bazen en dat kwam de koördinatie op de 
werkplek en een duidelijke bevelvoering niet ten goede. Dank 
zij de vele funktiewisselingen waren deze problemen vaak wisse-
lend wel of niet van toepassing. 
Het gegeven dat een onderzoeker vraaggesprekken houdt met het 
personeel, inklusief de bas is topmanagers, over kommunikatie 
en motivatie, bracht op zich al een belangrijke verandering te-
weeg. Er werd nogal wat losgemaakt. Als een lopend vuurtje 
deed het de ronde, dat de draad werd opgenomen en wel door een 
onderzoeker, die voor velen geen onbekende was. Officieren 
praatten over de aanpak van de motivatie van het personeel en 
onderofficieren over de verbetering van de kommunikatie en 
leiderschap. In brede kringen van deze vliegbasis werd de aan-
dacht gevestigd op deze faktoren en men ging meer bewust frik-
ties en positieve situaties in deze onderkennen en herkennen. 
4.2.4. De rol van het Basisoverlegorgaan 
Sinds 23 oktober 1974 was het onderwerp "motivatie van het per-
soneel bij oefeningen" voor het eerst weer aan de orde in het 
verslag van het BOO op 8 oktober 1976: "In relatie tot het 
laatste evaluatierapport van het NATO-team diskussieert het 
B00 over de redenen, die ten grondslag zouden kunnen liggen aan 
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de lage waardering over de inzetbaarheid of motivatie van het 
personeel". Bij navraag bleek de commandant dit gespreksonder-
werp nog niet in verband te hebben gebracht met aan mij opge-
dragen onderzoekaktivi te i ten. Pas ruim een maand later op 9 
december deelde de voorzitter in een BOO-vergadering mede, 
dat er een onderzoek op de vliegbasis plaats vond om te bezien 
hoe het motivatievraagstuk kon worden aangepakt. 
4.3. Een eerste evaluatie 
Hoewel men in het intake-gesprek unaniem tot konklusies was 
gekomen bleken aanvankelijk de meeste bas is topmanager s niet 
zo ingenomen met het onderzoek, te meer omdat zij het beschouw-
den als een opdracht van deze commandant waar zij "het op dit 
punt niet mee eens waren", zoals zij in twee-gesprekken ver-
klaarden. Zij stonden ook skeptisch tegenover de aanpak en 
de te verwachten resultaten. Maar na toelichtingen op de pro-
bleemstelling en het beoogde revitalisatie-proces, bleken zij 
toch bereid om hun bevelsgebied en positie met mij te onderzoe-
ken, de een wat eerder dan de ander. Na enkele interviews wer-
den zij zelfs enthousiast, omdat zij geleidelijk meer inzicht 
verwierven in het funktioneren van hun personeel. 
Naast de commandant en de sleutel-midden manager uit de LD ont-
popten zich twee chefs van dienst zich als sleutel-personen in 
dit onderzoek-projekt. Zij gaven niet alleen blijk van inzicht 
in de gestelde problemen en oorzaken, maar ondersteunden ook 
mijn interventies. Zij organiseerden diskussiebijeenkomsten over 
dit onderzoek en nodigden mij uit om in hun wekelijkse verga-
deringen mij te introduceren en mijn aktiviteiten toe te lich-
ten. Deze chefs van dienst stimuleerden het onderzoek in twee 
richtingen : 
- door hun inbreng in het bas is topmanagement team, en 
- als chef van dienst in hun eigen dienst. 
Later bleek dat zij als persoon hoog gewaardeerd werden door veel 
leden. Zij stonden bekend om hun kwaliteiten op hun vakgebied 
en werden ook gewaardeerd om hun funktioneren in andere tijde-
lijke en neven-funkties op deze basis en om hun belangstel-
ling en aandacht voor hun personeel. 
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Echter in eerste aanleg zagen de meeste officieren nog slechts 
gebreken bij anderen en dan nog alleen bij positiebekleders 
op minstens twee hiërarchieke niveaus hoger of lager in deze 
organisât ie . 
Er werden vijf typerende opstellingen onder het vliegbasis-
personeel onderkend ten aanzien van mijn akt ivi t e i t en , namelijk: 
- enkele personeelsleden, ook officieren, die maar al te 
graag tegen mij aan praatten als klankbord, e taleerden met na-
druk hoe effektief zij wel funkt ioneerden, of hoe ernstig hun 
persoonlijke problemen waren; 
- een tweede gespreid aantal medewerkers had duidelijk pro-
blemen met dit onderzoek of met mij als onderzoeker. Afweermecha-
nismen werkten in alle toonaarden, zoals: 
= het ontkennen van welk probleem dan ook; 
= "Dát er frikties of problemen zijn, is normaal, dat zal 
altijd wel zo blijven; trouwens de menselijke fout is niet weg 
te organiseren"; 
= "Het probleem wordt gekultiveerd, men gaat problemen 
zoeken" ; 
= "Als er dan problemen zijn, dan ligt dat aan de lucht-
machtleiding, de politieke leiding of aan de maatschappelijke 
ontwikkelingen, dus moet u daar zijn met dit onderzoek en niet 
bij ons op deze vliegbasis"; 
= "Er zijn al zoveel onderzoeken geweest en problemen 
opgebracht, daar is ook niets van terechtgekomen"; 
= "Och, er is altijd wel iets te verbeteren"; 
- een derde aantal personeelsleden onderkende veel gebreken 
en frikties in termen van de probleemstelling, maar dan wel bij 
een ander op de grote funktionele en sociale afstand; 
- een vierde redelijk groot aantal personeelsleden, waar-
onder: de commandant, twee chefs van dienst, drie squadron-
commandanten, enkele andere midden managers, enkele lager 
managers en een groot aantal onderofficieren, bleek direct be-
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reíd het eigen bevelsgebied en ook het eigen optreden met mij 
te onderzoeken. Zij waren kennelijk in staat om de probleem-
stelling te herkennen in konkrete (eigen) situaties met de no-
dige nuancering en relativering in voorbeelden van frikties 
en gebreken, maar ook in voorbeelden van situaties waar effek-
tiviteit, teamverband, werk- en leefklimaat ook positief waren. 
Zij toonden tevens inzicht in een aantal oorzaken van verschil-
lende probleemsituaties en redeneerden kreatief mee bij het zoe-
ken naar een aanpak in de richting van de revitalisatie van deze 
vliegbas is . 
Tenslotte is er een klein aantal medewerkers 
waaronder enkele officieren, dat mij toevertrouwde erg pessi-
mistisch te staan tegenover een mogelijke verbetering. Zij 
hadden de neiging om het tot een konfrontatie met de leiding te 
laten komen. In de door mij voorgestelde verandering met 
praten en overleg in goede samenwerking, daar geloofden zij 
niet meer in. "Wij hebben al zo vaak problemen naar voren ge-
bracht en over oplossingen trachten te praten. Er zijn al 
legio onderzoekers geweest op deze vliegbasis met mooie rap-
porten en aanbevelingen, maar niemand heeft het huidige afglij-
den van deze vliegbasis kunnen stoppen". Het topmanagement was 
op de hoogte van deze houding onder enkele leden, maar wist 
niet precies waar deze door hem genoemde "harde kern van dwars-
liggers" (als machtsfaktor) zat. 
Uit de eerste verkenning bleek, dat elk hiërarchisch niveau 
een eigen probleemstelling had en een ander hiërarchisch niveau 
een dys funkt ioneren verweet, maar ook, dat elk niveau een 
specifieke direkte en indirekte bijdrage leverde op het ge-
bied van probleemoorzaken. Het zondebokmechnisme floreerde, 
men gaf elkaar de schuld en pleitte zich zelf vrij ten koste 
van een ander en van strukturele organisât ie faktoren en dan 
bij voorkeur die, welke buiten deze vliegbasis liggen. De onder-
scheiden standpunten met betrekking tot het gestelde probleem 
waren : 
- de topmanagers van deze vliegbasis stelden zich op het 
standpunt dat : 
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= de onderofficier beter gemotiveerd en gedisciplineerd 
diende te funktioneren en zich meer betrokken moest tonen met 
het vliegbasisgebeuren; 
= de lager manager zijn Ieiderschapsfunktie als vertaal-
schakel in het kommunikatiepatroon beter moest uitoefenen en 
met name in de kommunikatiestroom "van boven naar beneden"; 
- het merendeel van de midden managers en enkele lager 
managers (officieren) stonden op het standpunt, dat: 
= de bas is topmanager meer professioneel diende op te 
treden en zich slechts bij hoge uitzondering kon inlaten met 
detailzaken op het uitvoerend niveau; 
= dat het topmanagement meer ruimte diende te scheppen 
in zijn beleid voor meer uitvoeringsmogelijkheden en zich beter 
diende te vergewissen van de (eventuele) konsekwenties van 
beleid bij de uitvoering daarvan: 
= het konsulteren van onderofficieren in de besluitvorming 
tijdrovend en niet effektief was, maar dat de topmanager wel 
zijn midden manager diende te konsulteren; 
- onderò ff ici-eren namen het standpunt in dat: 
= het topmanagement een duidelijker beleid moest voeren 
en meer eenduidige regels moest stellen en ook meer persoon-
lijke belangstelling zou moeten tonen op hun werkplek; 
= officieren zelf een beter voorbeeld konden geven in de 
regelopvolging en deze bij onderofficieren beter moesten kon-
troleren en dat zij de onderofficier meer dienden te konsulte-
ren bij hun besluitvorming en hem beter en meer moesten in-
formeren over achtergronden van het eigen werk en het organi-
sât iegebeuren. 
A.A. Rapportering van bevindingen aan het topmanagement 
In de bas is topmanagement team-vergadering van 16 november 1976 
bracht ik een voorlopig verslag uit van de stand van zaken en 
legde ik een eerste konklusie voor, namelijk: 
"Het rapport over het motivatie-onderzoek van de onderoffi-
cieren van april 197A, is hoogst aktueel bevonden. Respondenten 
zijn van mening dat veel frikties veroorzaakt werden door het 
personeelsbeleid. Het management wordt verweten onvoldoende op 
de hoogte te zijn over wat er aan wensen en mogelijkheden leeft 
onder het personeel met betrekking tot effektieve besturing. 
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Ondergeschikten willen graag meer in gesprek komen met hun 
managers over zaken de vliegbasis en de eigen werkplek betref-
fende. Zij wensen gekonsulteerd te worden in probleemsituaties 
die zij denken mede te kunnen oplossen. 
Alle partijen, te weten het bas is topmanagement team, de overige 
officieren en de onderofficieren, zijn er van overtuigd, dat 
er sprake is van een kommunikatieprobleem, dat de e f fektivi teit 
van de vliegbasis nadelig beïnvloedt". 
Het bas is topmanagement team onder leiding van de commandant 
kwam na uitvoerig beraad tot de konklusie, dat de gesignaleer-
de problemen terug te brengen zijn tot een vraagstuk van funk-
tionele kommunikatie op het gebied van strukturen en processen 
in de informatiestroom "van boven naar beneden". Hierbij ver-
vult de lager manager een essentiële vertaalfunktie , die vol-
gens hem niet effektief werd uitgeoefend. Door de veelal 
grote sociale afstand tussen de regels tellende en bevelvoerende 
positiebekleders en de uitvoerende medewerkers, en door ge-
brekkig funktione rende informatiestromen, ook "van beneden naar 
boven", (vanwege de op meerder plaatsen dichtgeslibde kanalen) 
zijn de manager en de leidinggevende blijkbaar onvoldoende op 
de hoogte van het gebeuren op het uitvoerend niveau. 
In samenspraak met het topmanagement team werd de probleemstel-
ling voorlopig als volgt geformuleerd: 
"Het komt op deze vliegbasis nog te vaak voor, dat personeel 
niet het gedrag vertoont, dat de regel of de situatie rede-
lijkerwijs vereist. Dit komt vooral tot uitdrukking bij oefe-
ningen en dan vooral bij de uitoefening van neventaken. Het is 
overigens niet ondenkbaar, dat dit ook nogal eens voorkomt 
bij oefening van primaire taken onder normale omstandigheden. 
De aard en de ernst van deze probleemstelling heeft te maken 
met het antwoord op een of meer van de volgende vragen: 
- komt de doelrealisatie of taakuitvoering van deze vlieg-
basis in gevaar ? 
- komt de uitvoering van operationele procedures in het ge-
drang? 
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- komt de besluitvorming en bevelvoering in gevaar? 
- komen aspekten van de vlieg- en bedrijfsveiligheid in ge-
vaar? 
- komt de geloofwaardigheid van managers en leidinggevenden 
in het gedrang? 
- komt de arbeidssat i s faktie en het zich welbevinden van 
individuele personeelsleden in het gedrang?" 
Het merendeel van deze vragen werd door de vergadering in min-
dere of meerdere mate bevestigend beantwoord en daarmee was 
men overtuigd van de ernst van deze probleemstelling . 
De vergadering stemde in met mijn voorstel om tot het einde 
van 1976 door te gaan met de vrije interviews, waarbij ook de 
individuele topmanagers meer zouden worden betrokken. Het doel 
was om nader onderzoek te doen naar de oorzaken van de pro-
bleemstelling, zodat in het begin van 1977 een plan van aanpak 
kon worden voorgesteld, dat haalbaar en uitvoerbaar zou zijn 
en het gewenste resultaat moest opleveren. 
4.5. Rapportering aan de Commandant 
Op 10 december 1976 had ik een uitgebreide bespreking met de 
commandant over mijn bevindingen uit de situatie-analyse en 
over een konsept plan voor de aanpak van de gekonstateerde 
problemen. Hij konkludeerde dat veel sub-problemen en/of indi-
viduele klachten op deze vliegbasis konden worden teruggebracht 
tot aspekten van: 
- funktionele interpersoonlijke frikties, zoals het niet 
met elkaar kunnen opschieten van personen; 
- onduidelijkheden en onvolkomenheden in samenwerkings- en 
kommunikatie-patronen. Zo werd bijvoorbeeld de officieel vast-
gestelde funktionele relatie niet steeds gevolgd in de praktijk 
maar wel het zogenaamde "old boys network"; 
- individuele vaardigheden op het gebied van de kommunika-
tiekunde, samenwerking, leiderschap en management, zoals die 
funktioneel vereist waren. 
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De commandant aksepteerde een verandering in de initiële pro-
bleemstelling van een gebrek aan motivatie en betrokkenheid 
bij het uitvoerend personeel, met dien verstande, dat hij onder 
kende dat het probleem van ongedisciplineerd gedrag op het 
uitvoerend niveau op deze vliegbasis was te wijten aan gebreke 
in kommunikatie via de bevelslijnen en bij informatieverstrek-
king "van boven naar beneden in de organisatie". Hier spelen 
de manager en leidinggevende officieren een belangrijke rol, 
immers zij vervullen een vertaal funkt ie bij beleid in uit-
voeringsregelingen en taakopdrachten. Op dit gebied onderkende 
de commandant een managementprobleem in het algemeen en een 
leiderschapsprobleem in het bijzonder op het niveau van het 
lager management. Ook de commandant was er van overtuigd dat i 
tal van situaties in het vliegbasisgebeuren deze problemen nie 
golden vanwege een professioneel aangepast management en lei-
derschap van de bevelvoerend officier. 
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Hoofdstuk 5 
Op zoek noor een onderzoeks/veronderingsmodel oongepost 
oon de probleemsituatie 
5 . 1 . I n l e i d i n g 
Met kongruentie als uitgangspunt (zie par. 1.5) heb ik in de 
literatuur over organisatieonderzoek en -verandering gezocht 
naar een onderzoeks- en veranderingsmodel, dat aansloot bij 
de beginsituatie, waarin deze akties door mij moesten worden 
geïnitieerd. Deze uitgangssituatie werd gekenmerkt door een 
nogal onduidelijk probleem in de sociale komponent van de 
vliegbasis en door tegengestelde opvattingen bij partijen 
over de oplossing ervan (zie par. 5.2.). In geraadpleegde 
literatuur zocht ik naar een aansluiting bij deze uitgangssi-
tuatie met de nog vage doelstellingen (par 5.3.) . Uitgaande 
van mijn doelstellingen van onderzoek en verandering (par.5.3.1) 
zocht ik naar een onderzoeksmodel dat past bij de probleemstel-
ling en de aangetroffen organisatione le situatie (par. 5.3.2.) 
Dit onderzoek moest ook gegevens verschaffen voor een aange-
past model voor organisatie- ontwikkeling. In samenspraak met 
het topmanagement werden doelstellingen voor verandering vast-
gesteld (par. 5.3.3.) en voor de planning van een organisatie-
ontwikkelingsinspanning heb ik aanknopingspunten gezocht in 
konsepten in de literatuur (par. 5.3.4·)· Voor de uiteindelijke 
opzet van het model van een gekombineerde aktie van onderzoek 
en verandering heb ik mij eerst beraden over de te hanteren 
uitgangspunten, gesteund door ideeën uit de geraadpleegde li-
teratuur (par. 5.4.1.), waarop ik mijn strategie nader bepaal-
de (par. 5.4.2.) Uit het voorgaande heb ik een konkreet plan 
van aktie opgesteld en aangeboden aan het topmanagement onder 
de naam: "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" . Tot slot geef ik 
(in par. 5.5.) een korte samenvatting en enkele konklusies 
van dit hoofdstuk. 
Om een antwoord te formuleren op de hulpvraag van de comman-
dant over beheersing van gedrag van onderofficieren (en andere 
uitvoerende leden) van deze vliegbasis onder bepaalde om-
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standigheden, werd ik als onderzoeker voor de vraag gesteld om 
tot een verantwoorde probleemstelling en daarop aansluitend tot 
een effektieve oplossing te komen. Uitgangspunten, doelstellingen, 
strategie, mogelijkheden en beperkingen van de akties van onder-
zoek en verandering werden in het onderhavige geval voor een be-
langrijk deel ingegeven door de situatie. Deze situatie werd on-
der meer bepaald door de eerder genoemde karakteristieken van 
deze organisatie, het vliegbasisgebeuren en kenmerken van het 
pe rsoneel. 
Op de eerste plaats moesten het probleem en de kontekst, waarin 
verandering zou worden aangebracht, in kaart worden gebracht, 
zodat de ontwikkelingsinspanning kon worden gepland. Interventie-
punten en soort interventie moesten immers aangepast worden 
aan de situatie en aan de probleemsituatie voor zover bekend was 
en als probleem werd geaksepteerd door het kliënt-systeem. 
Hutte (1968) stelt in dit verband, dat de change agent moet be-
ginnen met het in kaart brengen van de strategische machtscentra 
van het kliënt-systeem om het gehele machtscentrum te identifi-
ceren. Deze kaart laat volgens Hutte het "strategisch pad" zien: 
het leidt de adviseur tot de zekerheid dat doelen, strategie 
en informatie op een wijze worden gedistribueerd die de betrok-
kenheid van overheersende koalities handhaaft, (zie hoofdstuk 7 ) . 
De uitgangssituatie van de Tweede Periode kenmerkt zich door 
een betrekkelijke overeenstemming tussen de betrokken partijen: 
de commandant, de chefs van dienst, de overige officieren, de 
onderofficieren en ikzelf als onderzoeker/change agent . Aan 
een belangrijke voorwaarde bij de te ondernemen akties van on-
derzoek en verandering moest op een of andere wijze nog worden 
voldaan, namelijk: eerst een verregaande overeenstemming ver-
krijgen tussen partijen met betrekking tot: het objekt van on-
derzoek, de werkwijze, de veranderingsdoelstelling en de even-
tuele doelgroep(en) . Verder dienden de verschillende partijen 
mij te aksepteren als onderzoeker en veranderingsbemiddelaar. 
Daartoe moest ik aansluiting vinden bij de rolverwachtingspatro-
nen van die partijen ten aanzien van mijn optreden, dan wel een 
of meer verwachtingen van hen zien te veranderen. 
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Dit betekende ook dat het management primair probleembewust 
gemaakt moest worden. Ik had namelijk andere opvattingen over 
de probleemsituatie en haar oorzaken en over de aan te wijzen 
doelgroep bij veranderings-akties. Van belang was dat ik als 
onderzoeker ruimte behield om te kunnen opereren en dat ik als 
adviseur voldoende gezag verwierf om de nodige invloed te kunnen 
uitoefenen met name op het management. 
Het gegeven op zich, dat een onderzoeker vragen stelt en aan-
dacht besteedt aan problemen, waar de leden mee te maken heb-
ben, was al een faktor van invloed, al was het in eerste aanleg 
een zogenaamd "Haw-thorne-effekt". Dit betekende een ondersteunen-
de invloed, die sommige leden aan het denkaizette en stimuleerde 
om zelf extra aandacht te besteden aan het probleem. Daarnaast 
was er sprake van een zekere weerstand tegen mijn optreden als 
onderzoeker bij enkele managers: onderzoek en voorstellen tot 
verandering wezen kennelijk op tekortkomingen bij bepaalde 
officieren. 
5.2. Afbakening van het te onderzoeken probleem. 
In de eerste kontakten met het kliënt-systeem bleek een 
nauwkeurige formulering van de probleemstelling vrijwel on-
mogelijk. Wel was er sprake van een duidelijk gevoel van 
onbehagen bij het management over het funktioneren van de on-
derofficieren en enkele uitvoerende officieren en ook bij 
het uitvoerend personeel over het funktioneren van managers. 
Er was sprake van tegenstellingen in (subjektieve) defini-
ties van partijen van de werkelijkheid in het vliegbasis ge-
beuren . 
In dit projekt van onderzoek en verandering kreeg ik te 
maken met een bepaald gedragsprobleem in een bepaalde organi-
sationele kontekst. Het probleem moest weliswaar nog nader 
worden geanalyseerd, maar wel stond bij de aanvang van de 
Tweede Periode vast, dat het probleem gelokaliseerd lag in 
tegenstellingen tussen gedrag van onderofficieren (en ook van 
officieren) in bepaalde uitvoerende taak(groep)s i tuât ie s en 
het verwachtingspatroon van het management. Volgens het uit-
voerend personeel kwam de problematiek tot uitdrukking in 
het optreden en de houding van management in processen van 
besturing en beheersing. Door mij veronderstelde oorzaken, 
die nog nader dienden te worden gespecificeerd, lagen in 
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het vlak van de gedragsbepalende faktoren. Deze faktoren 
liggen enerzijds verankerd in het strukturele (interaktie-, 
taakverdelings- en machtspatronen) van de sociale werkelijk­
heid en anderzijds in het spanningsveld van de subjektieve 
zingeving van de leden en hun wederzijdse verwachtingen over 
het funktioneren van de andere "partij". 
I в o 
Kenmerken van de vliegbasis in relatie Cot besturing 
De mil itair-operationele, de technologisch-logistieke, 
de ekonomïsch-financiële en de sociale komponenten 
van het vliegbasisgebeuren 
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Afbeelding no 2. Afbakening probleemstelling en faktoren 
van invloed. 
Samenvattend is in afbeelding no 2 het spanningsveld aangege-
ven van de aspekten van de probleemstelling, namelijk: kenmerken 
van bovengeschikten als manager en leidinggevende, aangegeven in 
par 2.2.3. en 7.3.; kenmerken van ondergeschikt personeel, toe-
gelicht in par. 2.2.4. en de konkrete situatie van een bepaald 
moment, zoals die gevormd wordt, dan wel beïnvloed door de kui-
tuur en struktuur van deze vliegbasis als onderdeel van de Klu, 
uiteengezet in par. 2.2. en tot uitdrukking komt in uitgangs-
punten en akties van besturing, zoals aangegeven in par. 7.3. 
Het probleem spitst zich toe op het e f fektiviteitsvraagstuk van 
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besturing, namelijk een kongruentieprobleem in het algemeen en 
een vraagstuk van kompetentie van bestuurders in het bijzonder. 
Dit spanningsveld met zijn komponenten loopt als een rode draad 
door deze studie van onderzoek en verandering. (Zie ook par. 8.5. 
en 8.6.) 
5.3. Organisatiebenadering bij onderzoek en verandering. 
Met Glasl (1979) ben ik van mening, dat er niet slechts één 
wetenschappelijk beproefde manier is om naar probleemsitua-
ties te kijken en er mee om te gaan. Door adviseurs en door 
konfliktpartijen moeten er altijd keuzen worden gedaan, die 
op basisopvattingen, gevoelens en/of waarden-oordelen berus-
ten. Van Dijck (1972) geeft een helder overzicht van organi-
sât ie-benader ingsmode H e n , gerelateerd aan bepaalde doel-
stellingen van onderzoek en verandering. Hij onderscheidt 
twee hoofdrichtingen binnen hettheoretisch-sociologisch 
denken: Het strukturee1-funktionalisme en de aktie-socio lo-
gie, waarop een algemeen theoretisch kader is gebaseerd voor 
het vraagstuk van organisatie-verandering, respektieve lijк : 
De funktionalistische systeembenadering, hier verder kort­
heidshalve systeembenadering genoemd, en het aktie- en of 
konf1ikt-mode1 van organisatie. In het bestek van deze studie 
wordt slechts globaal ingegaan op deze benaderingen en wel 
inzoverre deze bepalend zijn voor het model van onderzoek 
en verandering. 
Silverman (1974) geeft aan, dat systeembenadering nadruk 
legt op de manier waarop handelingen van onderdelen van het 
systeem worden gestruktureerd naar behoeften van dat systeem 
aan stabiliteit en doelkonsensus. Deze benadering aksentueert 
de integratie- en aanpassingsprocessen in de organisatie. 
Van Dijck benadrukt in een voorwoord bij Silverman (1974) 
het karakteristieke, waarin ook de beperkingen liggen opge­
sloten, van systeembenadering bij organisatie-ontwikkeling: 
Het sociologisch systeemdenken berust op een totaliteits-
visie en stelt het geheel primair ten opzichte van de samen­
stellende delen. Het beschrijft en analyseert het sociale 
verschijnsel als een statisch in het heden geïntegreerd ge-
geven en ziet sociaal handelen als voorgegeven in strukturen. 
Dit impliceert rolverwachtingen waarover konsensus bestaat. 
Er bestaat echter geen relatering aan vroegere en toekom-
stige toestanden. 
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Ook geeft van Dijck (1972) aan dat binnen de systeembenadering 
nauwelijks theorie over konf1ikterende belangen en oriëntaties 
van aktoren wordt uitgewerkt. Doelstellingen en normatieve 
oriëntaties staan niet ter diskussie en men konsentreert 
zich vooral op het funktioneren en voortbestaan van het systeem 
als geheel. In de sociale realiteit worden volgens van Dijck 
twee dimensies onderkend: aktoren (individuen en groepen) en 
de ontmoeting van hen in een sociale interaktie-situatie, 
die als zodanig systeemkenmerken vertoont. 
In een kritische analyse wijst Silverman (1974) op de voor-
delen en beperkingen van de systeembenadering. Men gaat ver-
der dan een beperkte beschouwing van de organisatie op zich 
en vestigt de aandacht op de interrelatie tussen organisatie 
en omgeving. Sociale interaktie heeft bijna altijd gevolgen, 
die aan de blik van deelnemers onttrokken zijn en niet door 
hen zijn bedoeld. Doordat de aandacht wordt gevestigd op on-
bedoelde konsekwenties, wordt een belangrijk aspekt van het 
sociale leven in de analyse betrokken. Men richt alle aan-
dacht op de gevolgen van sociale verschijnselen in plaats 
van op de oorzaken daarvan. Uit de vraag: "Wat is de funktie 
van ..?", komt men niets te weten over de vraag waarom be-
paalde zaken zijn zoals deze zijn of waarom aktoren handelen, 
zoals zij doen. 
Niet-systeembenaderingen kennen volgens van Dijck (1972) 
een grote plaats toe aan de aktoren binnen het sociaal systeem 
en aan hun verschillende definities en oriëntaties met be-
trekking tot bestaande posities en strukturen. In de aktie-
sociologische benadering van organisatie ligt aldus van 
Dijck, de nadruk op de individuele en/of kollektieve aktor 
met als basiseenheid de individuele aktor. Handelen ge-
schiedt in termen van motieven, intenties, doelen, oriënta-
ties. Konditie voor aktie is het handelen van andere aktoren. 
Rollen en struktuur bepalen aktie en zijn er tegelijkertijd 
een produkt van. Het houdt een benadering in van de pro-
blemen van partijen, inklusief de leiding. Deze benadering 
gaat uit van het betekenisvolle handelen van aktoren, ge-
baseerd op hun eigen definitie van de aktie- of interaktie-
situatie, zie ook Cohen (1968). 
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Bij de verklaring van gedrag moet rekening worden gehouden 
met deze subjektieve definities en zingeving van betrokkenen. 
Tevens behoort in die verklaring te worden betrokken de be-
tekenis die dit handelen heeft voor de e f fektiviteit van het 
organisatiegebeuren en de kontinuïteit van die organisatie. 
Deze benadering heeft oog voor konflikten en de rol van 
macht en gezag. Silverman (1974) meent echter dat de aktie-
theorie een wat overdreven voorstelling geeft van de mate 
waarin de leden van een organisatie gericht zijn op het 
vergroten van hun status en macht. Deze benadering houdt niet 
voldoende rekening met gemeenschappelijke waarden en evenmin 
met de samenhang tussen privileges van een groep en die van 
een andere groep, die in de te onderzoeken organisatie een 
belangrijke rol spelen. 
Omdat deze verschillende soorten faktoren en verschijnselen 
tegelijkertijd en in hun onderlinge samenhang in relatie 
tot een (nader te specificeren) probleem worden onderzocht, 
was een kombinatie van deze benaderingen vereist. Het gaat om 
een zinvolle aanvulling, zoals ook van Dijck (1972) de na-
druk legt op de komplementär ite it van deze benaderingen. 
Elke benadering op zich kan een optiek leveren van een be-
paald verschijnsel en dit analyseren. Strukturen staan echter 
niet op zich zelf in de praktijk en handelende individuen 
ook niet, maar vormen een geïntegreerd geheel. De mogelijk 
verschillende aard en oorzaken van de problemen die worden 
onderzocht vragen telkens om een keuze uit genoemde bena-
der ingsmodellen voor organisatieanalyse. Een stuk onderzoek 
vanuit de systeembenadering moet zicht geven op bestaande 
problemen in de organisâtiestrukturen in de meest brede zin. 
Onderzoek van de problematiek op het terrein van de sociale 
komponent van de vliegbasis, rekening houdend met de zinge-
ving van de leden en partijen en met de funktionali te it 
van hun gedrag, is mogelijk met behulp van een kombinatie 
van aktie-benadering en die van het struktureel funktiona-
1 isme . 
Gerards (1980) noemt twee verschijnselen die bij organisatie-
onderzoek en—verandering vaak verontachtzaamd worden. Als 
eerste noemt hij, dat een manager, die verondersteld wordt 
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de toekomst van een bedrijf rationeel uit te stippelen, 
eigenlijk steeds door een matglazen bril naar deze toekomst 
kijkt. Het persoonlijk karakter van de beleidsbepaler speelt 
een grote rol bij het vastleggen van het beleid. Een tweede 
verwaarloosde faktor, die volgens Gerards een rol speelt, 
is het gegeven, dat in een georganiseerde groep personen min 
of meer vaste posities ten opzichte van elkaar hebben inge-
nomen. Deze posities heeft men door strijd verworven en deze 
worden door de omringende positiebekleders als legitiem 
erkend. Deze struktuur en de daaraan gekoppelde kennis en 
macht, waarden en belangen, heeft een sterk remmend karakter 
op veranderingen. In dit onderzoek is dit voortijdig onder-
kend en verdiskonteerd in de veranderingsinspanningsstrate-
gie en taktiek. 
De voorwaarde van kongruentie, zoals vermeld in par. 1 . 5. , 
moest konkreet worden ingevuld zodat een bepaald soort onder-
zoeks- en veranderingsaktie kon worden gekozen voor deze 
specifieke probleemsituatie. Argyris (1974) merkt terecht 
op, dat een van de voorwaarden bij organisatie-ontwikkeling 
is, dat aktiviteiten op dit gebied, willen zij doeltreffend 
zijn, op het bestaande systeem moeten worden "geënt". De 
huidige gesteldheid van het systeem mag derhalve niet ruw 
worden aangetast om geen onoverkomelijke weerstanden tegen 
verandering op te roepen. 
5.3.1. Doelstellingen van onderzoek in deze studie 
De vraag naar het beste onderzoeksmodel kan, volgens Clark 
(1976) beantwoord worden door van diverse soorten onderzoek 
te bekijken welk past bij de doelen die men wil bereiken. 
Mijn openlijk onderzoeksdoel is een gedragsprobleem bij het 
uitvoerend personeel in kommunikatie- en samenwerkingssitu-
aties in de kontekst van deze vliegbasis, waarbij managers 
en leidinggevenden een funktie behoren te vervullen. 
Op de eerste plaats diende er wetenschappelijk verantwoord 
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onderzoek te worden gehouden, om de problematiek, waarop de 
hulpvraag was gebaseerd, te analyseren. Vervolgens moesten 
belemmerende en bevorderende faktoren en alternatieve moge-
lijkheden worden opgespoord voor een adekwate aanpak van de 
problematiek. De beginsituatie en de s tree fs i tuatie met 
betrekking tot die problemen moesten worden vastgesteld. 
Ten slotte moest een bepaald soort organisatie-ontwikkeling 
worden gepland. Het onderzoek diende daarom ook gegevens 
te verschaffen omtrent voorwaarden, uitgangspunten, doel-
stellingen, doelgroepen en mogelijkheden tot interventies 
in deze vliegbasisorganisatie op dat moment en met het per-
soneelsbestand van dat ogenblik. Bovendien moesten methoden, 
middelen en strukturen worden aangegeven om een blijvende 
oplossing van het probleem in deze organisatie te institutio-
naliseren . 
Mijn doelstellingen van onderzoek zijn: 
- het opsporen van faktoren en verschijnselen, die van 
invloed zijn op funktioneel en niet-funktioneel gedrag 
van onderofficieren en officieren op het uitvoerend niveau 
en op gedrag dat niet overeenkomt met verwachtingen van bo-
vengeschikten; 
- het opsporen van faktoren die de beoogde organisatie-ont-
wikkeling kunnen belemmeren en bevorderen; 
- het zoeken naar verbanden tussen de formele organisatie-
strukturen, strukturele kaders enerzijds en het gedrag 
van de leden van deze vliegbasis anderzijds. 
Er is bovendien onderzoek nodig voor het verkrijgen van 
praktisch bruikbare informatie, die de betrokkenen zelf 
aanspreekt. Pas dan is er relevante kennis voor het kliënt-
systeem, aldus Mastenbroek (1974). 
Bij 
dat 
scha 
de 
er 
,ps 
onder 
ment 
ten 
-
en 
waren 
aanvan 
(nog) 
g van 
sprake 
probleem. Dit 
meer hoe houd 
en leid 
of die 
en wat 
erscha 
boven 
zij de 
de Tweede Periode was i 
was van een management 
probleem wilde ik ook 
к er van overtui 
- en/o 
nader 
ing en gedrag van officieren 
psposities overkwamen b 
geschikten zich van die 
den met die informatie; 
ij ond 
perce 
en de 
f leider-
onderzoeke 
op manage-
ergeschik-
ptie bewus 
funktie 
81 
van dat gedrag met betrekking tot de e f fektiviteit in het 
vliegbasisgebeuren. Dit gedragsprobleem kon door meerdere 
soorten verschijnselen en faktoren worden veroorzaakt. Daarom 
wilde ik een dusdanig onderzoeksmodel hanteren dat het de 
grootst mogelijke kansen bood om mogelijke oorzaken van het 
probleem te signaleren. Dit was nodig, omdat ik niet slechts 
het probleem wilde aantonen en formuleren, maar ook met in-
schakeling van het kliëntsysteem en zijn leden wilde oplossen. 
Gedrag en interaktie-situaties, met name waarbij management 
en leiderschap een rol speelt, moeten kunnen worden geëvalueerd 
op de reeds eerder genoemde kriteria van de e f fektiviteit 
van het vliegbasisgebeuren en van het zich welbevinden van 
betrokken personen. Hieruit moet een pragmatische keuze 
kunnen worden gemaakt om direkte aanknopingspunten te ver-
krijgen voor een veranderings-inspanning. 
Vanuit deze bredere organisatie- en gedrags-analyse moest 
kunnen worden overgegaan tot een diepte-analyse van die fak-
toren die de essentie en de oorzaken van het probleem aan-
geven binnen de specifieke kontekst van de situatie. Daarbij 
moest tevens kunnen worden aangegeven onder welke omstandig-
heden welke faktoren het probleem beïnvloeden en voor wie 
dit probleem speelt. Het onderzoek werd gericht op het ver-
krijgen van praktisch toepasbare inzichten en gegevens voor 
de noodzakelijk geachte organisatie-verandering en was niet 
primair gericht op de vraag of dit voor de zuivere theorie-
vorming van betekenis was of kon zijn. 
5.3.2. Op zoek naar een passend onderzoeksmodel. 
Ik heb gekozen voor een probleemgerichte benadering, die be-
gint bij de akties en interakties van de individuele deel-
nemers en vandaaruit kijkt naar de strukturen, zoals die door 
menselijk handelen ontstaan en betekenis krijgen. Er moet 
van worden uitgegaan, dat de verkregen informatie uit docu-
mentatie en van respondenten vertekend of ideologisch getint 
kan zijn. Er wordt hier immers gezocht naar informatie over 
processen van machtsuitoefening, perceptie-beïnvloeding, 
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strategieplanning, etc, die onder de direkt waarneembare 
oppervlakte liggen. Daarom werd deels gebruik gemaakt van de 
"verstehende" methode, middels participerende observaties 
en vrije interviews. Het is, aldus Filstead (1970), daarbij 
wel noodzakelijk "To get know well the persons involved and 
to see and to hear what they do and say". 
Er was informatie-aanvulling nodig over het objekt van 
(nog verborgen gehouden) onderzoek: Het effektief funktione-
ren van managers en leidinggevenden. Dit gebeurde door het 
ondervragen van positie-bekleders op s leute 1 funkt ie s en ook 
van andere leden van deze vliegbasis. In navolging van 
Becker (1976) koos ik zoveel mogelijk meerdere informanten 
per positie. Verder werd de volgorde van de vrije inter-
views zodanig gekozen, dat zoveel mogelijk uitspraken konden 
worden gekontroleerd. Waar meerdere informanten iets over 
eenzelfde onderwerp konden mededelen, liet ik elk eerst 
zijn eigen inbreng leveren en vroeg vervolgens vanuit in-
formatie uit eerdere gesprekken door. Deze werkwijze vereiste, 
dat de resultaten van een gesprek verwerkt waren, voordat 
een volgend interview aan bod kwam. De informanten waren 
nog het beste in staat, betrouwbare uitspraken over feiten 
te doen, die betrekking hadden op zaken, die zij recht-
streeks hadden kunnen waarnemen. Interpretaties zullen 
gekleurd zijn vanuit de positie, die zij in het systeem 
innemen. Deze positie-gebonden vertekening maakt de infor-
matie echter niet onbruikbaar. Ook bij het handelen vanuit 
hun positie zullen de informanten immers van gekleurde 
interpretaties uitgaan. 
Het verzamelen van de benodigde gegevens gebeurde met de 
volgende aktivi tei ten, afzonderlijk of in kombinatie: 
- Een vervolg van de vrije interviews onder zoveel mogelijk 
leden, rekening houdend met de representativiteit van soor-
ten positie-bekleders, s leuteIpersonen en onderscheiden 
"partij en"; 
- participerende observaties van interaktie-situaties, waar-
in verschillende partijen vertegenwoordigd waren; 
- bij interventies (als nevendoel); 
- bestudering van relevante bronnen, zoals voorschriften, 
orders, richtlijnen, verslagen en soortgelijke geschriften; 
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- bij gelegenheden en gesprekken met personeel, zoals die 
zich aandienden. 
5.3.3. Veranderingsdoelen in dit projekt 
De mij gestelde hulpvraag, bij aanvang van de Tweede Periode, 
om de motivatie van de onderofficieren onder oefenomstandig-
heden te verbeteren, heb ik geïnterpreteerd als een verzoek 
tot een organisâtie-ontwikkelings-inepanning in het belang 
van de effektiviteitsverhoging van deze vliegbasis, die ik 
zelf zou gaan begeleiden. Een punt van haalbaarheid was dat 
het geheel als "in een rijdende trein" moest kunnen worden 
aangebracht. Onderzoek en verandering moesten zodanig plaats 
vinden, dat de dagelijkse gang van zaken niet verstoord 
werd, beter nog, dat deze merkbaar positief zou worden beïn-
vloed. De verandering werd derhalve zoveel mogelijk geënt 
op aktuele processen en situaties in het organisâtiegebeuren, 
zoals die zich op een bepaald moment aandienden of aanwezig 
waren. 
Mijn primaire (sub)doelste Hing voor verandering was, evenals 
die van Blake and Mouton (1973) bij organisatie-ontwikkeling, 
het relatie-patroon tussen mensen en groepen of tussen groep 
en de organisatie te veranderen, zodat men komt tot een gro-
ter probleemoplossend vermogen en een grotere produktie. 
Binnen de bredere revitalisatie-doelstelling wilde ik een 
wederzijds steunverlenende relatie ontwikkelen tussen posi-
tiebekleders en tussen "partijen" met een meer open kommuni-
katie in samenwerkingssituaties. Deze doelstelling (de revi-
talisatie van deze vliegbasis) werd aanvankelijk zo ruim 
gesteld opdat deze in het verloop van het onderzoek in over-
leg met kliënt en/of doelgroepen kon worden toegespitst op 
de noodzakelijk geachte veranderingsinspanning op een be-
paald moment in het projekt. Bennis (1974) introduceert de 
term "revitalisatie", die volgens hem, alle sociale mecha-
nismen omvat, gericht op regeneratie van een organisatie. 
Elementen daarvan zijn: Het vermogen om lering te trekken 
uit ervaring, deze vast te leggen en toegankelijk te houden, 
een ontwikkeling van het leervermogen en methodes om het 
leerproces te verbeteren en om feed back over prestaties te 
verwerven en te gebruiken. 
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Deze kwaliteiten hebben veel gemeen met wat Gardner (1965) 
"zelf-vernieuwing" heeft genoemd. Voor de organisatie betekent 
dit een bewuste werkzaamheid voor haar eigen evolutie. Daar-
bij behoort volgens Bennis een methodische planning en een 
expliciete koers, anders kan de onderneming haar mogelijk-
heden niet realiseren. 
Dit met kliënt overeengekomen revitalisatie-doel werd uitge-
splitst in een aantal subdoelen: 
- het scheppen van een "open klimaat", dat geschikt is voor 
het onderkennen, analyseren en oplossen van probleemsitua-
ties, inklusief konflikt-situaties tussen partijen of posi-
tiebekleders ; 
- een verbetering van de informatie-huishouding ten behoeve 
van beleids- en besluitvorming en van een effektieve be-
sturing van het vliegbasisgebeuren en van het zich welbe-
vinden van de leden; 
- het meer probleembewust maken van managers en het stimu-
leren van een adekwate rapportering van niet-oplosbare pro-
blemen naar een hoger echelon in de Luchtmacht; 
- het verder ontwikkelen van een vermogen tot ze 1f-kontrole 
en een verantwoordelijkheidsgevoel bij de leden; 
- het (verder) ontwikkelen van de behoefte en het vermogen bij 
leidinggevenden en managers om medewerkers van meer hiër-
archieke niveaus te betrekken (konsultatie of overleg) bij 
beleid- en besluitvorming. Dit sloot aan bij een gesigna-
leerde behoefte bij een groot aantal ondergeschikten. 
Enkele van vorengenoemde punten vereisen verdere toelichting. 
De spreiding van informatie onder de deelnemers en de 
variabiliteit van funktioneel vereiste informatie per taak-
situatie, doet de noodzaak van koördinatie toenemen, zowel 
vertikaal als horizontaal in de organisatie-hiërarchie. Op 
grond van veelsoortige ontwikkelingen ontstaan er allengs 
meer samenwerkingssituaties waarbij de funktioneel vereiste 
informatie niet meer het monopolie is van management of van 
de leider. Hierdoor ontstaat een vergrote behoefte aan 
informatieuitwisseling tussen besluitvormers, bestuurders 
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en uitvoerenden. In zulk een situatie wordt het management 
en leidinggevenden onder meer afhankelijk van de informatie 
van haar ondergeschikten. 
Participatie is in de eerste plaats noodzakelijk voor het 
"poolen" van informatie om tot een oplossing te kunnen komen 
van een (gezamenlijk) onderkend probleem. Participatie biedt 
mogelijkheden om de gespreide en variabele informatie naar 
die posities te brengen, waar deze gekoördineerd en geïnte-
greerd nodig is, om een juiste beslissing op het juiste mo-
ment voor het juiste werkveld te nemen en om relevante konse-
kwenties van die beslissing te overzien. 
Het invoeren van een vorm van werkoverleg binnen de taak-
groep is een eerste antwoord op de participatie-behoefte, 
zowel van de zijde van de organisatie als van de kant van 
de individuele en kollektieve deelnemer. De respektieve-
lijke behoeften stoelen op verschillende faktoren, namelijk 
op organisationele effektiviteits-eisen en behoeften van 
het individu en de kollektieve leden aan erkenning en aan 
hun zelfrealisatie. Vollebergh (1970). 
Ook onder een demokratiseringsstrategie blijft op de vlieg-
basis het onderscheid in operationele bevelvoering en bestu-
ring van het organisâtiegebeuren onverminderd voortbestaan. 
Dit zijn twee geheel verschillend gerichte aktiviteiten van 
managers en leidinggevenden, akties, die volgens een heel 
andere struktuur verlopen. Op het gebied van besturing zal 
samen met de ondergeschikte betrokkenen, onder een hoge 
participatiegraad, gezocht kunnen worden naar afgeleide doel-
stellingen en de meest effektieve wegen voor die doelreali-
satie. Bij militaire operationele bevelvoering, waar het prin-
cipe: Eenheid van bevel en uitvoering zwaar weegt, het ver-
rassingselement een rol kan spelen en slagvaardigheid essen-
tieel is, en waarbij het gaat om stipte uitvoering van taken 
onder vaak onvoorziene omstandigheden en hoge risikoos, is 
nauwelijks ruimte voor inspraak of overleg. Dit houdt echter 
niet in, dat het eigen beleid van de commandant, dat hierin 
verdiskonteerd is, achteraf niet kan worden besproken, en 
geëvalueerd met de ondergeschikte uitvoerders. 
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5.3.4. Op zoek naar een passend veranderingsmodel 
Het denken over verandering berust volgens van Dijck (1972) 
op een grondschema, waarin onderscheiden worden: 
- Objekten of "oorzaken" van verandering; 
- een observeerbaar veranderingsproces; 
- het openen van nieuwe mogelijkheden voor betrokken sociale 
eenheden en 
- het ordenen en struktureren (re-institutionalisering) van 
de "veranderde" nieuwe sociale situatie. 
De soort, richting en omvang van veranderingsverschijnselen 
hangen volgens van Dijck samen roet de aard van de spannings-
of konflikt s i tuât ie s, die als objekt van verandering be-
schouwd kan worden: Het morfologische (technologie in de 
meest ruime zin, het demografische en ecologische); het 
strukturele (interaktie-, taakverdelings-, invloeds- en 
machtspatronen) en het kulturele van organisatie (waarden-
oriëntaties, normen, doelstellingen en funkties). Als ob-
jekt van mijn studie beschouw ik het strukturele en het 
kulturele. In van Dijck's analyse van organisatione le ver-
anderingsprocessen worden vier typen van verandering onder-
scheiden die telkens vragen om een eigen benaderingsmodel. 
Deze vier typen zijn: 
- Struktuur-ontwikkeling, gericht op de spanningsrelatie 
van de organisatiestruktuur ten opzichte van enerzijds de 
organisatione le omgeving en anderzijds de technologische 
komponent; 
- innovatie-proces, waarin centraal staat de spanning tussen 
het aktuele en het potentiële inzake organisatiedoelstellingen 
en -middelen in de meest ruime zin; 
- sociale verandering, gericht op spanningsverschijnselen 
in de relatie tussen individuen en groepen en met de orga-
nisatie als totaliteit. Het aktiveren en mobiliseren van 
konsensus, involvering en aktiebereidheid van organisatie-
leden en groeperingen vormt hierbij het centrale vraagstuk. 
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Individuele en kollektieve aktoren komen als bewuste partijen 
in organisationele veranderingsprocessen naar voren. De 
organisatie is hier een sociale situatie, die bepaald en 
veranderd kan worden mede ten gevolge van de subjektieve 
definities van haar leden; 
- intra-organisationeel konflikt, gericht op spanningsver-
schijnselen waarin konflikten van aktoren of "partijen" binnen 
de organisatie met betrekking tot doelstellingen en allokatie 
van middelen centraal staan. Partijen in een organisatie 
refereren bij dit konflikt in zekere mate aan buiten-organi-
sationele waardenoriëntaties. 
Gezien het te onderzoeken en te veranderen probleem in deze 
studie was er sprake van organisationele verandering vanuit 
alle door van Dijck genoemde invalshoeken, weliswaar met 
een hoofdaksent op sociale verandering. Er was namelijk 
sprake van een intra-organisationeel konflikt tussen offi-
cieren en onderofficieren op deze vliegbasis over eikaars 
funkt ioneren. Met de beoogde invoering van werkoverleg was 
er sprake van een kreatieve interventie in het vlak van de 
informatie-uitwisseling en de besluitvorming, zoals die for-
meel nog niet van toepassing was op deze vliegbasis. Hiertoe 
moesten mogelijk struktuurelementen worden aangepast, waardoor 
struktuurontwikkeling in het geding kwam, alnaargelang de 
funkties van strukturering. 
Struktuur-ontwikkeling en het innovatieproces volgen meestal 
de systeembenadering, volgens van Dijck, terwijl sociale 
verandering en het intra-organisationeel konflikt gekonsep-
tualiseerd worden met behulp van een aktie-sociologisch 
model . 
Zwart (1977) wijst er op, dat in de theorievorming over 
sociale verandering onderscheid wordt gemaakt in de zogenaam-
de endogene en exogene verklaringen, vanuit de mens zelf 
en vanuit de kondities waaronder deze funkt ioneert . Dit on-
derscheid wordt ook doorgetrokken in aktie-programmas voor 
verandering, namelijk in programmas, gericht op innerlijke 
persoonlijke ontwikkelingen en die op struktuurveranderingen. 
De suggestie wordt hiermee gewekt, dat deze twee een elkaar 
uitsluitende keuze bieden voor verandering. 
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De angelsaksische literatuur over organisatie-ontwikkeling 
stelt de change agent voor een keuze: Of een strategie han-
teren gericht op de menselijke hulpbronnen van een organi-
satie of een gericht op struktuurelementen. 
Het centrale streven bij organisatie-ontwikkeling is, volgens 
Argyris (1974), het vitaler en energieker maken, aktualiseren, 
aktiveren en vernieuwen van organisaties door gebruik te 
maken van technische én menselijke hulpbronnen. De technische 
ontwikkeling wordt bereikt via gebieden als marketing, finan-
ciën, produktieontwikke1 ing en fabrikage. De ontwikkeling 
van de menselijke hulpbronnen heeft te maken met mensen, in-
termenselijke relaties, kleine groepen, relaties tussen 
groepen en organisatienormen en -waarden. De technische en 
de menselijke hulpbronnen zijn aan elkaar gerelateerd. 
Feltman (1976) definieert organisatieontwikkeling als een 
leerproces, dat volgens Skinner (1981) berust op het erva-
ringsleren, in de richting van een betere aanpassing aan 
vernieuwingen intern dan wel extern van de organisatie. An-
deren leggen het aksent op een verbetering van het probleem-
oplossend vermogen en het vernieuwend vermogen van de orga-
nisatie, zoals French en Bell (1973). Beckhard (1969) richt 
zich op de effektiviteit en de gezondheid van organisaties. 
Feltmann (1976) noemt de Krijgsmacht een van de onderontwik-
kelde gebieden op het terrein van de organisatieontwikkeling, 
hoewel er toch ontwikkelingen in het sociale systeem hebben 
plaatsgevonden, maar dan veelal als resultaat van aktie-
groepen. 
Organisatie-ontwikkeling is volgens Bennis (1974) een ant-
woord op verandering. Het is een komplekse edukatieve stra-
tegie die gericht is op een zodanige verandering van de 
overtuigingen, opvattingen, houdingen, waarden en struktu-
ren die in een organisatie bestaan, dat die organisatie 
zich kan aanpassen aan nieuwe technologieën, markten en 
andere uitdagingen en zelfs aan de duizelingwekkende snelheid 
van de veranderingen zelf. Organisatie-ontwikkeling is vol-
gens Bennis haast altijd gericht op de "mensen-variabele" 
als punt van aanpak, eerder dan op de doelen, strukturen en 
technologieën van de organisatie. 
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Het gegeven "strukturen" wordt door Bennis wel terloops 
genoemd, maar past niet bij zijn edukatieve strategie zonder 
meer. Inde verdere uitwerking van zijn organisatie-ontwikke-
ling beperkt hij zich tot de door van Dijck bedoelde sociale 
verandering. Dit blijkt ook uit zijn bespreking van de ken-
merken van het door hem bedoelde proces. 
De basiswaarde, aldus Bennis, die aan alle organisatie-
ontwikkeling ten grondslag ligt in theorie en praktijk is 
die van de keus. Door gerichte aandacht en door het vergaren 
en feed back van relevante gegevens wordt de keuzemogelijk-
heid groter en derhalve kunnen er dan betere beslissingen 
vallen. Het belangrijkste criterium bij organisatie-ontwikke-
ling is volgens Bennis, dat de gegevens uit het kliënt-
systeem zelf komen. 
liet ontwikkelen wordt hier bedoeld zoals Lievegoed (1969) 
dit omschrijft : een op langere termijn gericht min of 
meer kontinu veranderingsproces, dat veelal gepaard gaat 
met groei- en reorganisatieprocessen in bepaalde perioden, 
die op hun beurt weer gericht zijn op versnelling of ver-
traging, op verdichting of diffusie van het ontwikkelings-
proces. Bij het ontwikkelen wordt een lang-termijn-stree f-
beeld van de organisatie gehanteerd -of een fasering van de 
realisatie van dit streefbeeld in stappen-. Dit streefbeeld 
houdt ten opzichte van de huidige situatie een "kwalitatieve 
omslag" in essenti'ële organisatiekenmerken in. Het ontwikke-
len van een organisatie berust op een leerstrategie. Dat 
wil zeggen: de beoogde kwalitatieve omslag of "vooruitgang" 
is gelegen in een vergroting van het vermogen van een orga-
nisatie om probleemsituaties te onderkennen en op te lossen. 
De gerichtheid op zelf-ontwikkeling brengt met zich mee, 
dat participatie en veranderingsbereidheid van de zijde van 
de "participanten" - individuen en groepen - essentiële 
doelstellingen zijn bij organisatie-ontwikkelings-program-
mering. Het aksent ligt op het scheppen van kondities in 
een organisatie, die ze 1f-ontwikkeling mogelijk maken. 
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De Ruijter en Wier sema ( 1976 ) geven een voor deze studie 
hanteerbare omschrijving van organisatie-ontwikkeling: 
"Een planmatig ingrijpen in de organisatie met behulp van 
de inbreng van de gedragswetenschappen met als doel het 
vergroten van het probleemoplossend vermogen van de organi-
satie én het aanpassingsvermogen van de organisatie". De 
Ruijter en Wiersema duiden er op, dat "Het open karakter van 
ontwikkelingsprocessen met zich mee brengt dat aan individuele 
en sociale strevingen, aan behoeften en "potenties" een grote 
betekenis wordt toegekend. Het hanteren van een "open" langere 
termijn ontwikkelingsmodel schept ruimte voor het organiseren 
van "aktie" voor keuze, voor het ontplooien van individuele 
en sociale "potenties" en voor het bezien van organisatie-
ontwikkeling vanuit het zingevende sociale handelen in organi-
saties" . 
De theorie geeft veel keuze-alternatieven die echter in de prak-
tijk niet altijd opgaan als twee of meer elkaar uitsluitende mo-
gelijkheden in een òf-òf kwestie, doch geïntegreerd dienen te 
worden toegepast, afhankelijk van de situatie, die aksent-moge-
lijkheden in de uitgangspositie bepalen. Tijdens het ontwikkelings 
proces kunnen aksenten worden gewijzigd alnaargelang de beperkinge 
en mogelijkheden van s i tuât ie faktoren, de betrokkenen inkluis . 
Daarom wordt op aanwijzing van van Dijck (1972) en Bruining en 
Allegro (1981) mijn onderzoek en veranderingsaktie zowel gericht 
op processen als op strukturen. In deze studie wordt de aandacht 
gericht op de beheersing van de menselijke hulpbronnen in het in-
terne afstemmingsproces in het bijzonder ten aanzien van de soci-
ale komponent van het vliegbasisgebeuren. De overige komponenten 
zijn niet stelselmatig onderzocht en daarom worden daarover geen 
uitspraken gedaan. 
5 .A · De keuze van een gekombineerde aktie van onderzoek en veran-
dering . 
5.4.1. Uitgangspunten in het aktieplan 
Het door Clark (1976) aangehaalde ( zie : Gouldner (Ί961) ) 
"ingenieursmodel", zoals door mij gebruikt in de Eerste Perio­
de in de vorm van informatie verzamelen, rapportering, gepaard 
met enige adviezen, bleek tot mislukken gedoemd. De verande-
ringsadviezen bleken al te vrijblijvend. Ook het door O'Connel 
(1968) beschreven "expert-model", waarin de adviseur als ex-
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pert de problemen voor kliënt oplost, bood in deze probleem-
situatie geen oplossing. 
Zoals Argyris (1974) aangeeft, moest ik kliënt en de eventuele 
doelgroepen leren om zelf hun technische hulpbronnen te ont-
wikkelen, of zoals Schein (1973) dit verwoordt: De adviseur 
treedt op als proces-consultant: "How to help organizations 
learn". Een "samenwerkingsmodel", zoals Bennis (1974) voor-
staat, biedt de meest reële kans van slagen om in samenwerking 
en overleg met de kliënt en doelgroepen tot onderzoek en ver-
andering te komen in dit soort organisatie en voor het onder-
havige probleem. 
De proceskonsultatie houdt volgens Rubinstein (1979) in, dat 
de veranderkundige er per definitie niet op uit is zichzelf 
in de meer gebruikelijke rol van onaantastbare deskundige te 
poneren, waarbij kliënt in een afhankelijkheidspositie wordt 
geplaatst, zoals bijvoorbeeld bij de arts of de advokaat. Men 
let bij deze vorm van advisering bewuster op de mogelijkheden 
en onmogelijkheden. Men zoekt meer gericht naar de oplossing 
toe. Men kan dan met "opener" processen werken, waar de gewen-
ste eindsituatie nog niet geformuleerd kan worden. Men is at-
tenter op het mobiliseren van binnen de organisatie aanwezige 
know how en op het stimuleren van het veranderingspotentieel 
binnen de kliëntorganisatie . Deze invalshoek draagt ertoe bij 
dat men gemakkelijker als adviseur tot wisselende rollen en 
bijdragen komt. De daarbij gehanteerde strategie is die van het 
leren van de eigen ervaringen, een edukatieve strategie van 
het zelfontdekkend onderwijs, via bewustwording, behoeftenont-
wikkeling, aktie en terugkoppeling. Er worden kliënt geen 
pasklare oplossingen aangereikt, maar hem wordt geleerd eigen 
problemen adekwaat te analyseren en effektief op te lossen. 
De doelstellingen zoals hiervoor aangegeven en de nog te ont-
wikkelen doelen van het plan de campagne zijn in overleg met 
betrokkenen aan de volgende kriteria onderworpen: 
- deze moeten herkenbaar, wenselijk, funktioneel en effektief 
zijn voor betrokkenen en de organisatie; 
- zij moeten haalbaar zijn en uitvoerbaar door betrokkenen 
binnen de mogelijkheden van deze organisatie; 
- zij moeten aansluiten bij de vermeende of door de betrokkenen 
onderkende oorzaken van probleemsituatie. 
V.d. Vegt (1973) ziet de change agent voor een keuze gesteld: 
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mensen bewust doen worden van de ontwikkelingen, hen keuze-
mogelijkheden geven en te doen zoeken, hen aktiveren en mobi-
liseren om deze keuze te doen, óf mensen aanpassen aan de ver-
anderende organisatie en de veranderende omstandigheden. In 
het bestek van mijn veranderingsplan zie ik mij niet genood-
zaakt tot deze keuze, maar richt ik mijn aandacht op beide 
aspekten. Op grond van eerder genoemde praktijkervaringen voor-
zie ik immers een noodzaak om leden van deze organisatie aan 
te passen aan voorlopig niet te veranderen omstandigheden en 
hen te "leren leven met een onderkend probleem" en het leren 
benutten dan wel veranderen van een gegeven situatie. 
Om kontinuïteit te verkrijgen in het organisatie-ontwikkelings-
proces, ook op de langere termijn, is het van belang, dat van 
meet af aan er een duidelijke opening wordt gemaakt, en wel 
merkbaar voor het personeel, naar een serieuze aanpak van de 
strukturele oorzaken van de problemen, zoals bijvoorbeeld: 
aspekten van oeleid, aspekten of onderdelen van de organisatie-
struktuur, strukturele kaders, enz. Kan deze garantie door de 
bevoegde autoriteit bij voorbaat met een intentie-verklaring 
niet worden gegeven, dan blijft elke aktie symptoombestrijding 
waarmee het middel erger kan blijken te zijn dan de kwaal. Om 
te kunnen komen tot strukturele veranderingen moest er een 
zekere voedingsbodem zijn in het waardenoriëntatie-patroon van 
betrokkenen. Door kommunikatie en samenwerking kunnen bij be-
trokkenen waarden en normen ontstaan, veranderen en geïntegreerd 
worden. Pas daarna kunnen strukturele afspraken worden gemaakt, 
die dan als norm geïnstitutionaliseerd dienen te worden. 
Het onderzoeks- en veranderingsdoel vereist een model en 
handelingen, die direkt positieve invloed uitoefenen op alle 
niveaus van deze vliegbasis. Daartoe is een ontwikkelingsin-
spanning gewenst met direkte resultaten, merkbaar in alle gele-
deren en wel op korte termijn. Een belangrijke voorwaarde voor 
mij was ook, dat het veronderstelde management- en leiderschaps-
probleem kon worden onderzocht om tot een verantwoorde probleem-
stelling te komen en daarop een adekwate veranderingsinspanning 
te kunnen initiëren. Uit de mislukking van de Eerste Periode is 
wel gebleken dat de steun van het topmanagement een voorwaarde 
is voor het realiseren van verandering in deze strak hiërarchische 
organisatie. De start voor een "top-down"-veranderingsinspanning, 
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die ik derhalve in deze situatie noodzakelijke achtte, was gun-
stig, omdat de vliegbasi s le id ing met een probleem zat waar zij 
kennelijk iets aan wenste te doen. Maar dit gegeven alleen is 
niet voldoende. Mede gezien de vele en frekwente funktie-wisse-
lingen van officieren, zou een brede institutionele verankering 
van de beoogde verandering moeten kunnen plaatsvinden. Naast de 
commandant zouden ook de chefs van dienst en verder zo veel 
mogelijk officieren moeten kunnen worden ingeschakeld. Wellicht 
zou dan het projekt niet, zoals in de Eerste Periode, afhanke-
lijk zijn van een enkele toevallige f unkt ionar is . Bij een 
"top-down" benadering is het een voordeel dat verantwoorde-
lijkheden en veranderingsakties kunnen worden gedelegeerd, worden 
overgedragen naar een lager niveau door bovengeschikten. Dit 
paste in het vigerende hierarchisch (formele) denkpatroon van 
het personeel, waarbij het voorbeeldgedrag van bovengeschikten 
tot het referentiekader behoorde van de ondergeschikte. 
Een "top-down" of een "bottum-up"-benadering is een pragmatische 
keuze. Er zijn echter voor- en tegenstanders, zo zijn bijvoor-
beeld: Argyris (1962), Blansfield (1962) en Beckhard (1969) 
van mening, dat een verandering slechts kan slagen als er bij 
de top begonnen wordt en dan dringt het wel door naar de lagere 
niveaus in de organisatie. Feltmann (1976) ziet de voorwaarde 
van een "top-down" verandering, die veel organisatie-adviseurs 
stellen, als een systeem-bevestigende voorwaarde, die niet 
werkelijk tot ontwikkeling kan leiden. Deze voorwaarde werkt de 
kontinuering van de bestaande kenmerken van de organisatie 
in de hand. Topmanagers hebben immers hun karrière en positie 
te danken aan de kwaliteiten die het huidige "systeem" en de 
centrale waarden die het vertegenwoordigt. Feltmann vindt het 
nog maar de vraag of bekleders van topposities daarom hun 
steun aan organisatie-ontwikkeling kunnen en willen geven. In 
zeer rigoreuze veranderingen, waarbij veel te verliezen is 
door die topmanagers kan ik mij dat voorstellen, maar dat geldt 
voor elke betrokkene bij wie deze verandering als een bedreiging 
overkomt. Het gaat er naar mijn mening echter niet zozeer om, 
dat een initiatief door de top van een organisatie dient te 
worden genomen. Op het niveau waar het probleem speelt of waar 
een behoefte aan verandering wordt ervaren, kan evengoed het 
initiatief genomen worden, zoals in de Eerste Periode gebeurde. 
Zulk een voorstel tot verandering moet wel, in een organisatie 
als deze vliegbasis, door de top worden geautoriseerd en gesank-
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tioneerd, wil het levensvatbaar zijn. Dit is wel gebleken uit 
de resultaten van de verande гings-inspanning uit de Eerste 
Periode . 
Een formele autorisatie van de te ondernemen verandering en 
de daadwerkelijke steun van het bas is topmanagement acht ik 
derhalve essentieel in dit onderzoek. Dit ook, omdat ik een 
evolutionaire verandering voorsta, die "vertrekt" vanuit de 
bestaande situatie. Een behoefte aan verandering en de daarbij 
specifiek te stellen doelen moet in dit geval dus aanwezig zijn, 
dan wel ontwikkeld worden bij het topmanagement. Formele auto­
risatie alleen is echter niet voldoende. Het topmanagement 
moet ook een persoonlijke bijdrage leveren aan het programma en 
de result aten .Zij moet niet slechts op de hoogte zijn van, maar 
ook een bijdrage leveren aan de doelstellingen en daad­
werkelijk ondersteuning geven bij de gebruikte methodieken om 
de doelen te bereiken. 
Verandering roept weerstanden op, vooral bij diegenen die me­
nen wat te verliezen te hebben bij het resultaat van die ver­
andering, zoals zekerheid, macht, invloed, status, personele 
of funktionele belangen. In de strategische planning van mijn 
aktiviteiten worden daarom de volgende noodzakelijk geachte 
stappen ondernomen. Als eerste stap van de psychologische on-
zekerheidsreduktie, waarbij kliënt en de individuele leden van 
de doelgroep inzicht verwerven in wat er precies van hen 
verwacht wordt en wat elk kan verwachten van mij als onderzoe-
ker en adviseur en van de onderzoeks- en veranderingsaktie s en 
dat ook aksepteert. Een tweede stap is die van de sociale on-
zekerheidsreduktie, die tevens positie-bevestigend werkt. Hier-
bij komen betrokkenen van elkaar te weten welke ruimte men 
krijgt, welke steun en wat voor bedreiging men kan verwachten 
bij deelname aan het onderzoek. Deze stappen leiden naar een 
funktionele wederzijds-steunverlenende vertrouwensrelatie, 
waarin men zich funktioneel openstelt voor elkaar vanuit de 
individuele posities en vanuit de taakgroepverbanden. De derde 
stap is een ontwikkeling van een behoefte aan en een bereidheid 
tot verandering in het kliënt-systeem. In deze intentionalise-
ringsfase wordt het gestelde probleem geïnternaliseerd en de 
beoogde verandering geaksepteerd. In deze fase gaan betrokkenen 
het probleem nader onderzoeken met mij en wordt er gezamenlijk 
naar oplossingen gezocht. De volgende stap is dan een kreatieve 
medewerking bij de implementatie en daarna bij de evaluatie 
van de verandering. 
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De formele struktuur en de kuituur van de KLu zijn niet ont-
vankelijk voor organisatie-ontwikkeling met betrekking tot de 
sociale komponent van het organisatie-gebeuren. Op persoonlijke 
en informele basis bleek menig manager en medewerker er echter 
wel behoefte aan te hebben. Ik kon derhalve slechts funktioneren 
in dit projekt op basis van een persoonlijke goedkeuring van de 
commandant en dan nog á titre personnel. Verder verwachtten de 
commandant, de officieren en de onderofficieren dat ik loyaal 
ben tegenover hen en de formele normen en uitgangspunten van 
deze organisatie. De onderofficieren, maar ook officieren in hun 
ondergeschikte posities, verwachtten van mij als deskundige, dat 
ik hun belangen behartigde en hun standpunten verdedigde bij het 
basismanagement en bovendien het management zou (doen) ver-
anderen op bepaalde aspekten van hun funktioneren. 
Het aktieplan van onderzoek en verandering, inklusief de te 
verwachten resultaten voor betrokkenen, moest positie-bevesti-
gend en positie-versterkend zijn voor (met name) het basistop-
management en het midden management. Verder moest het (werk) 
team-ondersteunend, hiërarchie-onderschrijvend en samenwerking-
ontwikkelend zijn. Voorwaarde is bovendien dat deze vliegbasis 
over de nodige hulpbronnen in de vorm van deskundigheid en be-
kwaamheid en bevoegdheden moet kunnen blijven beschikken om haar 
eigen revitalisatieproces c.q. haar eigen organisatie-ontwikke-
ling ook in de toekomst gaande te kunnen houden. Dit betekent 
dat in de gelederen van deze organisatie het vermogen en de be-
reidheid blijft bestaan om zowel de dagelijkse vraagstukken als 
die van de lange(re) termijn effektief te beheersen, zonder hulp 
of interventie van buitenaf, maar ook los van de vele wisselingen 
op de management-posities. 
Ook onder invloed van de zogenaamde "vermaatschappelijking van 
de Krijgsmacht" waren er ook op deze vliegbasis gewijzigde 
opvattingen ontwikkeld over ondergeschiktheid, leiderschap-
ondergaand gedrag, gezag en gezagsaanvaarding. Een vergroting 
van het zelfbewustzijn en het zelfrespekt van veel bevelsont-
vangers speelde een rol in de feitelijke ontwikkeling van de 
funktionele relaties. 
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Mc Gregor (1972), Argyris (1967), Thiery (1969), Drenth (1973) 
en Vollebergh (1973) waarschuwen om in dit verband toch vooral 
de nodige aandacht te besteden aan deze verander(en)de om-
standigheden en aan de periode waarin een bepaalde vorm van ma-
nagement en leiderschap kan worden uitgeoefend. 
Een veranderkundige kan volgens Rijkeboer (1974) pas goed gaan 
funktioneren wanneer hij door betrokkenen gezien wordt als hulp-
gever, die zich volledig instelt op hun subjektief gestelde 
problemen en behoeften. 
Zwart (1974) ziet de adviseur bij de intake onder meer voor 
het dillemma gesteld: Kiest hij primair voor een diagnose van 
de probleemstelling, 6f richt hij zijn aandacht op de vestiging 
van een vertrouwensrelatie met kliënt? Lawrence and Lorsch 
(1972) en Beckhard (1967) leggen de nadruk op de diagnose, ter-
wijl Schein (1969), Sofer (1961) en Gouldner (1971) veel gewicht 
toekennen aan het scheppen van een vertrouwensrelatie tussen 
adviseur en kliënt. Zwart (1974) stelt dat in de intake vooral 
de bereidheid tot verandering centraal staat. Hij spreekt de 
voorkeur uit voor een primaire aandacht in de richting van het 
realiseren van een vertrouwensrelatie. Als belangrijkste reden 
geeft hij aan, en dat is ook mijn ervaring, dat echte problemen 
pas op tafel komen nadat een vertrouwensrelatie tot stand is 
gekomen. Feltmann (1976) benadrukt eveneens, dat helpen pas 
lukt als kliënt zich veilig voelt in een vertrouwensrelatie 
met de adviseur. Ook Rijkeboer (1974) stelt als voorwaarden 
voor goed onderzoek: een vertrouwensrelatie tussen onderzoeker 
en onderzochten. Met Beckhard (1969) acht ik het van essentieel 
belang, dat organisatie-ontwikkeling wordt gebaseerd op ver-
trouwensrelaties en valide kommunikatie en is gericht op mense-
lijke variabelen. Bovendien is organisatie-ontwikkeling in dit 
projekt gericht op strukturele variabelen. Verder acht ik het 
van belang, dat de adviseur "de taal" van het kliëntsysteem 
spreekt. Dat betekent ook, dat hij zijn formuleringen en pro-
cedures moet laten aansluiten bij de referentiekaders van be-
trokkenen. Dit houdt ook in, dat van de veranderkundige wordt 
verwacht zijn specifieke bijdrage af te stemmen op de inbreng 
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van key-personen uit het kliëntsysteem, rekening houdend met 
hún waarden, kundigheden en gedragregels. Havelock (1973) 
operationaliseerde "de ideale relatie" tussen change agent 
en kliënt, zoals ik die ook trachtte na te streven in de uit-
voering van dit projekt. 
Praktisch gezien ga ik van het standpunt uit, dat de rol van 
adviseur en ook die van kliënt of doelgroep in interaktie tus-
sen beide partijen pas kan ontstaan in een konkrete situatie 
met haar (on-)mogelijkheden en de overeen te komen of te ont-
wikkelen doelen. De rol van de veranderkundige moet aansluiten 
bij het verwachtingspatroon van betrokkenen en al werkende met 
betrokkenen zal deze met de verwachtingen zich kunnen wijzigen. 
De mix van bijdragen van de adviseur verandert nogal eens met 
de voortgang van het projekt. Mijn ervaring uit het onderhavige 
projekt is dat met het groeien van de vertrouwensrelatie deze 
rollen zich ontwikkelden vanuit het vrijblijvende onpersoonlijke 
en algemene vlak naar het persoonlijke bijzondere en invloed-
rijke relatiegebied tussen de doeIgroep(en) en mij. Parallel 
hiermee liepen interventie-mogelijkheden vanaf "briefing", dis-
kussies en via managementtrainingen naar konfrontatie-bijeen-
koms ten. 
Op grond van eigen ervaring sluit ik mij bij de mening van 
Schein en Bennis (1965) aan, dat een adviseur kompetent moet 
zijn met betrekking tot: konseptuele diagnostische kennis 
dwars door de gehele sektor van de gedragswetenschappen; in-
zicht in theorieën en methoden van organisatie-ontwikkeling 
en van de hulpbronnen; oriëntatie op de ethische en normatieve 
funktie van de change agent; het hanteren van operationele en 
relationele vaardigheden (luisteren, observeren, herkennen, 
rapporteren). Ik voeg hieraan toe: het overdragen van informa-
tie, gesprek-, diskussie- en vergader techniek, het begeleiden 
van leerprocessen gebaseerd op het ervaringsleren, counseling 
en training van individuele personen en groepen, en niet in 
de laatste plaats het zich kunnen inleven of verplaatsen in 
de positie en situatie van kliënt en doelgroep en hun beleving 
daarvan; een hoge mate van gedragsfleksibiliteit en de vaar-
digheid relaties op te bouwen en vertrouwen te wekken. 
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Bij mijn optreden als onder zoeker/adviseur op de vliegbasis 
kreeg ik met drie elementen te maken, die onderling en met 
het kliënt-systeem in een spanningsveld verkeren, namelijk: 
- ik als individueel persoon, met mijn houding en manier van 
optreden ; 
- ik in de positie van officier van de Koninklijke Luchtmacht 
in de rang van kapitein en later van majoor in de rangenhiër-
archie en in mijn positie op de Koninklijke Kadeschool Lucht-
macht als docent; 
- ik in mijn rol als onderzoeker en organisatie-adviseur met 
mijn funktie in het beoogde projekt. 
Deze elementen leveren á priori een aantal spanningen op met 
de vigerende Luchtmachtkultuur, tegenstellingen, die moesten 
worden overwonnen, wilde ik op deze vliegbasis kunnen werken 
als adviseur en onderzoeker. Over gedragswetenschappers en 
hun aktiviteiten wordt in de KLu zeer verschillende gedacht. 
Vaak wordt hij beschouwd als een persoon uit de "zachte hoek", 
die eigenlijk niet past in het krijgsbedrijf. 
5.4.2. Strategie van onderzoek en verandering 
Het te houden onderzoek moest de verschillende partijen en 
primair een aantal sleutelpersonen op deze vliegbasis van 
meet af aan motiveren en mobiliseren om mee te werken aan 
verandering en het daartoe noodzakelijke onderzoek, binnen 
de gegeven grenzen en strukturele kaders van deze organisa-
tie. Als methodiek voor de gekombineerde aktie van onderzoek 
en verandering heb ik daarom gekozen voor die van het aktie-
onderzoek. Bij deze methode spelen de onderzochten een ak-
tieve rol. Zij leveren niet alleen het gezochte feitenmateri-
aal, maar kunnen ook zelf rechtstreeks profiteren van de 
onderdoeksresultaten, ook omdat zij betrokken worden in de 
ontwikkeling van het beoogde veranderingsproces. In een 
aktie-onderzoek worden problemen gesignaleerd en geformuleerd 
door en met kliënt en de doelstellingen van verandering ko-
men tot stand in overleg met betrokkenen. Alternatieve op-
lossingen komen ook van hen en in de implementatiefase 
spelen zij een aktieve rol. Deze methode sloot het best aan 
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bij de beginsituatie van deze Tweede Periode. De leden waren op 
grond van hun ervaringen met andere onderzoeken onderzoeksmoe. 
Het probleem was nog onvoldoende onderzocht en geformuleerd. Bij 
de vliegbasis Ie id ing moest nog de behoefte worden ontwikkeld om 
het veronderstelde management- en leiderschapsprobleem nader te 
onderzoeken en eventueel aan te pakken. Het reeds geaksepteerde 
kommunikatieprob leem kon als voorlopig uitgangspunt dienen en 
kon naar believen in de praktijk worden bijgestuurd om te kun-
nen komen tot het werkelijke probleem met haar oorzaken. Zo kon 
ik beginnen met problemen te onderzoeken, die ook door betrok-
kenen als problematisch werden ervaren en waar behoefte tot 
verandering voor bestond. 
Het nadeel van dit soort onderzoek is echter, dat er in eerste 
aanleg nauwelijks sprake kan zijn van enig niveau van abstrak-
tie en generalisatie met betrekking tot de te onderzoeken varia-
belen. Door eveneens gebruik te maken van de induktieve methode 
in dit onderzoeksmodel werd aan dit nadeel tegemoet gekomen. 
Glaser en Strauss (1976) formuleren deze methode als berustend 
op het principe, dat men door het vergelijken van overeenkom-
sten en verschillen van feiten bij gelijkwaardige of tegenge-
stelde verschijnselen uit de praktijk, begrippen en of theorie-
en kan ontwikkelen, die goed toepasbaar zijn voor de verklaring 
van die specifieke verschijnselen in de onderzochte gevallen. 
Pas in een later stadium is de generaliteit van het model of 
theorie belangrijk. Voordeel van deze aanpak is dat feiten in 
eerste instantie niet zo nauwkeurig behoeven te zijn, immers 
ook minder nauwkeurige feiten kunnen verwijzen naar bepaalde 
begrippen of samenhangen tussen begrippen. 
Het "action-research"-model, zoals Rapoport (1970) omschrijft, 
geeft aansluiting bij mijn uitgangspunten en de situatie op de 
onderzochte vliegbasis. Action-research is een vorm van experi-
ment waarin het doel niet alleen het ontdekken van feiten en 
verbanden is, maar dat tegelijk gericht is op het helpen ver-
anderen van omstandigheden, die door een bepaalde groepering 
als onbevredigend worden ervaren. Van begin af aan zijn de be-
langhebbenden bij de opzet en verloop betrokkenen: hun proble-
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men zijn het uitgangspunt en geven het projekt maatschappelijke 
relevantie. De onderzoeker probeert samen met de direkt betrok-
kenen naar een verbetering van de situatie te streven en op 
zijn beurt garant te staan voor de wetenschappelijke kwaliteit. 
In het licht van de ervaringen van betrokkenen en hun waarde-
ring van de wijze waarop verbetering wordt nagestreefd, wordt 
het experiment steeds bijgestuurd. Aktie-onderzoek wordt door 
Rapoport gedefinieerd als volgt: Het probeert zowel een bij-
drage te leveren aan wat mensen in een onmiddellijke problema-
tische situatie praktisch bezighoudt als aan de doelstellingen 
van de sociale wetenschappen door samenwerking binnen een we-
derzijds aanvaardbaar ethisch raamwerk. 
In het aktie-onderzoek, alsdus Clark (1976), is de probleem-
oriëntatie van de onderzoeker gericht op een praktisch pro-
bleem met theoretische relevantie. Het is een strategie om de 
kennis van het kliëntsysteem te beïnvloeden, maar van het ide-
ale projekt profiteren zowel de gedragswetenschapper als de 
kliënt in de vorm van beter begrip van een bepaald probleem. 
Aktie-onderzoek stelt speciale eisen aan de onderzoeksmetho-
dologie. Clark is er sterk voor, dat het gebruik van de onder-
zoeksresultaten aan het begin van het projekt bij de onder-
zoeksopzet geïntegreerd wordt. Dit vereist van de change agent/ 
onderzoeker dat hij een aanzienlijke hoeveelheid tijd wijdt aan 
het scheppen van een infrastruktuur om de onderzoeksbevindingen 
te ontvangen en er wat mee te doen. Het is tevens een methode, 
volgens Clark, om met organisaties bezig te zijn en op een of 
andere wijze niet-verkrijgbare informatie te vergaren en voor-
al ook als strategie ter verspreiding van kennis. Deze methode 
biedt eveneens de gelegenheid om organisatie-ontwikkeling als 
proces te observeren en te bestuderen. Het aktie-onderzoek is 
gefaseerd, diagnose en therapie volgen elkaar op, waarbij het 
objekt van onderzoek tevens interventiepunt is. De aktie-
programma's zijn dus niet routinematig van aard en pogen een 
breed skala van faktoren in een dynamische relatie te begrij-
pen. De doelstelling blijft niet konstant, doch ondergaat in 
samenwerking met kliënt en doelgroep een ontwikkeling. 
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Een organisatie-ontwikkelingsplan houdt volgens Beckhard 
(1969) in: Een systematische diagnose van de organisatie; de 
ontwikkeling van een strategisch plan voor verandering; en 
de mobilisering van de bronnen om de poging te realiseren. 
Strategieën ziet van Beugen (1972) als een sekwentie van (deel-) 
technieken, of als men het breder ziet als een kader waarbinnen 
verschillende technologieën, change agent - kliëntrelaties en 
waardensystemen gekoördineerd zijn met betrekking tot bepaalde 
geplande uitkomsten. 
In de praktijk van organisatie-ontwikkeling wordt gedacht in 
termen van fasen in een proces zoals Kurt Lewin al beschreef 
in zijn theorie over sociale verandering, namelijk: 
- unfreezing. Het creëren van behoefte-ontwikkeling tot ver-
andering en veranderings-motivatie ; 
- changing. De ontwikkeling van nieuwe respons op basis van 
nieuwe informatie; 
- refreezing. Stabilisering en integreren van de verandering. 
In grove lijnen heb ik de te ondernemen stappen van mijn stra-
tegie voorlopig als volgt bepaald: 
- een entree-fase, die zal aanvangen met de intake en vervolgens 
inhouden zal: een diagnose van de vliegbasis en wel met name 
het spanningsveld van funktioneel gedrag, genoemd in par. 5.2. 
en interakt ie-s trukturen en strukturele kaders, voorzover zij 
een belemmerende invloed blijken uit te oefenen op genoemd ge-
drag en op het beoogde ontwikkelingsproces. Vervolgens zal de 
veranderingsdoelstelling worden bepaald en ook de opzet van een 
(voorlopig) plan van aktie. Dit alles zal in nauw overleg en 
in samenwerking met kliënt moeten kunnen gebeuren; 
- een aktie-fase, waarin het plan van verandering door kliënt, 
onder mijn begeleiding, zal worden geïmplementeerd; 
- de institutionalisering en handhaving van het beoogde revita-
lisatie-proces in deze vliegbasis-organisatie. 
Het ontwikkelen van de ook door mij noodzakelijk geachte ver-
trouwensrelatie tussen onderzoeker/adviseur en kliënt en de 
doelgroep kan in de praktijk samengaan met de diagnose van de 
(probleem)situât ie. Zo kan de opstelling van de adviseur ten 
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opzichte van klient en van het door hem gestelde probleem in 
zijn hulpvraag en de wijze waarop adviseur dit probleem met 
klient behandelt, een belangrijk middel zijn tot de ontwikkeling 
van de vertrouwensrelatie. Aanvankelijk zal klient c.q. doel-
groep niet het achterste van zijn tong laten zien en zijn hulp-
vraag stellen in algemene termen en in symptomen van zijn 
probleem in een voor hem (persoonlijk) niet-bedreigende vorm. 
Indien de adviseur dit gesprek weet te richten op een nadere 
specificering van het probleem en haar mogelijke oorzaken en 
klient gaat hierin mee, wordt ontvankelijk hiervoor, dan kan 
dit een indikatie zijn voor het op gang komen van de vertrou-
wensrelatie. Duidelijker is, indien dit gesprek van meer ver-
trouwelijke aard wordt en er door klient (ook ongevraagd) 
konkrete gegevens worden gepresenteerd over zijn probleemsitu-
atie en de werkelijke oorzaken. 
Duidelijke antwoorden van de adviseur op vragen van klient 
over het doen en laten van de adviseur, ook als deze als een 
afleidingsmaneuvre worden bedoeld, zijn nodig voor de ontwik-
keling van deze relatie en moeten als zodanig ook worden be-
nut door de adviseur voor de wederzijdse kennismaking. De ver-
trouwensrelatie, die nodig is voor een vruchtbare samenwerking 
tussen onderzoeker/adviseur en kliënt-systeem, ontstaat door 
wederzijdse helderheid en eerlijkheid met de aantekening: in 
die mate die door klient op dat moment ondubbelzinnig en on-
bedreigd kan worden verwerkt. 
Mastenbroek (1975) konstateert ontwikkelingen ín organisatie-
ontwikkelings-inspanningen in de praktijk, die ik in mijn 
strategie heb verdiskonteerd: een meer gezamenlijk doen met 
klient, dat wil zeggen minder snel vastleggen op een specifiek 
probleem dat klient aandraagt, maar een meer oriënteren ook 
op andere mogelijke problemen samen met klient. Minder weten-
schappelijk onderzoek. Het gaat meer om zelfdiagnose, menings-
vorming en gemeenschappelijke formulering van gewenste atti-
tudes. Minder nadruk op inhoudelijke aanbevelingen en een 
minder vasthouden aan allerlei vaste stringente uitgangspunten 
over struktuur van de organisatie en taak, kortom een meer 
non-direktieve benadering van verandering. 
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Als ingang van onderzoek en interventie is gekozen het vraag-
stuk van de funktionele kommunikatie. Uit de toetsing van de 
enquêtebevindingen bleek er (nog) sprake te zijn van gebreken 
in de kommunikatie tussen het management (officieren) en de 
onderofficieren op het uitvoerend niveau, via de vele "schij-
ven" in de vliegbasishiërarchie. Een te veel voorkomend onge-
disciplineerd gedrag op het uitvoerend niveau, ook bij primaire 
taken onder niet-oefenomstandigheden, werd gekonstateerd en on-
derkend door betrokkenen. Als oorzaken hiervan werden vaak ge-
noemd : 
- de vaak ingewikkelde, meerduidige organisatie strukturen, 
waarbij kommunikatie niet steeds verloopt via de officiële 
bevels- en samenwerkings1 ijnen; 
- de "boodschap" van het topmanagement komt vaak gebrekkig of 
geheel niet over op de werkvloer, zoals werd bedoeld; 
- informatie-uitwisseling houdt vaak op aan de grenzen van de 
cas te-acht ige organisatie; 
- feed back bij kommunikatie ontbreekt nogal eens in het over-
wegend eenrichtingverkeer van "boven naar beneden". 
Mijn idee over een management- en leiderschapsprobleem werd 
globaal bevestigd, maar blijft nog verborgen op mijn agenda: 
- managers vervullen hun "ver taal funkt ie" in de kommunikatie 
vaak gebrekkig; 
- bovengeschikte managers voldoen niet vaak aan de wens van 
ondergeschikten om (meer) betrokken te worden in besluitvorming 
en achtergrondinformatie over het vliegbasisgebeuren in het 
algemeen en over het eigen werkplekgebeuren en het eigen funk-
tioneren in het bijzonder. Op zijn minst wensen zij gekonsul-
teerd en geïnformeerd te worden. 
Daarentegen werden ook veel taakgroepsituaties aangetroffen, 
waar nauwelijks sprake was van dit probleem van kommunikatie 
of besturing. Hier was een zeker verband tussen de (erkende) 
persoonlijke kwaliteiten van de taakgroepleider, strukturele 
aspekten van taken en technologie en het ontbreken van de 
elders wel aangetroffen problematiek. Door het vraagstuk van de 
kommunikatie volgens de methode van het aktieonderzoek op deze 
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vliegbasis in "diskussie" te stellen, konden de deelnemers 
zelf mede bepalen, welke faktoren van invloed daarbij aan de 
orde kwamen en in welke mate deze onderzocht moesten worden. 
Het gaat hier om een funktioneel informatie-overdrachtsproces 
dat tot doel heeft gedrag van anderen, binnen de strukturen 
van deze vliegbasisorganisatie, te stimuleren en te beïnvloeden. 
Er is sprake van een sociaal proces dat plaats vindt tussen en 
in personen in hun samenwerkingsverbanden. Kommunikatie is dan: 
Het gemeenschappelijk maken van informatie met betrekking tot 
het vliegbas is gebeuren bij personen, die daaraan deelnemen of 
deel dienen te hebben. Anders geformuleerd: Het door de "zender" 
uitgezonden bericht of "boodschap" wordt door de "ontvanger" 
ontvangen en begrepen én geaksepteerd, binnen de kontekst van 
de "idee" waarover die boodschap gaat, zoals door de zender 
wordt bedoeld. Hierdoor wordt de ontvanger gestimuleerd tot een 
door de zender bedoelde of gewenste aktie, de reaktie op de 
ontvangen boodschap in termen van funktioneel gedrag. Is dit 
inderdaad het geval, dan wordt er in de praktijk gesproken van 
een geslaagde kommunikatie. Stappers (1975). 
Een geslaagde kommunikatie is afhankelijk van de struktuur en 
de werking van de informatiestromen in de formele kommuni-
katiepatronen; de keuze van het meest geëigende kommunikatie-
middel; en de deskundigheid en de bekwaamheid van de deelnemers 
aan dat proces en hun waardenoriëntaties ten opzichte van de 
organisât ione Ie kommunikatie en faktoren die een rol spelen 
in dit interaktie-proces. 
5 . A . 3 . Het "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" 
In het overleg met de commandant op 10 december 1976 over een 
mogelijke aanpak van de gekonstateerde problematiek, een aan-
pak waarbij officieren een aktieve rol moesten spelen werd 
het gezamenlijk uitgangspunt: samenwerking vooronderstelt in-
formatie-overeenstemming en het bereiken van kompromissen. In 
de processen die hiertoe leiden, dient elke manager en leiding-
gevende een initiërende en koördinerende rol te vervullen, ook 
omdat zij uiteindelijk de verantwoording dragen voor de effec-
tiviteit ervan. Onderwerpen als teamvorming en teammaintenance 
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zijn hier ook in het geding. Bij het op te stellen plan van 
aktie werden technologieën, technische procedures en de kon-
figuratie van taken en de organisatie als gegeven beschouwd. 
Om betrokkenheid, motivatie van het personeel te bevorderen, 
stelde ik de commandant voor, gezien de geaksepteerde pro-
bleemstelling, om het personeel zoveel en zo vaak als maar 
mogelijk was méér te betrekken in het vliegbasisgebeuren, 
maar vooral in het wel en wee van de eigen werkplek. Hiertoe 
stelde ik voor een vorm van werkoverleg, die nog nader uitge-
werkt diende te worden, met de direkte chef in te voeren. Om-
dat een naamgeving aan dit plan als "motivatie-projekt" of 
"werkoverleg-projekt" geladen woorden zijn in de Luchtmacht 
en door derden wellicht niet eenduidig geïnterpreteerd zouden 
worden kozen wij voor de naam: "Betrokkenheidsprojekt-Vlieg-
bas is" . 
Deze naam geeft ook een doel aan: de betrokkenheid bevorderen 
door de medewerker meer te betrekken in het vliegbasisgebeuren 
waardoor aan funktionele eisen en individuele en kollektieve 
wensen, gekonstateerd in het onderzoek, werd tegemoetgekomen. 
Bij de uitwerking van dit projekt werd gekozen voor een indi-
viduele benadering van de deelnemers, waarin deze werden gesti-
muleerd tot : 
- een verdere bewustwording van het probleem, zoals dat zich 
manifesteerde in de eigen werkomgeving en het eigen bevelsge-
bied ; 
- een behoefte-, inzicht- en vaardigheidsontwikkeling om het 
eigen probleemoplossend vermogen te vergroten en toe te passen 
met het doel de e f fektivi te it van hun gedrag vanuit hun posi-
ties te verbeteren. Daar waar nodig zou aandacht worden besteed 
aan een relatieverbetering, gebaseerd op het principe van een 
wederzijds steunverlenende relatie in funktionele samenwerkings-
processen. Het aktieplan werd ontwikkeld in nauw overleg met 
de key-personen in dit projekt en het werd in principe aanvaard 
door de commandant. 
Op 28 februari 1977 bood ik de commandant twee op die datum 
gedateerde handleidingen aan: 
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- "Deel II van Het Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis, Topmana-
gement", en 
- "Deel III van Het Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis, Midden 
management", beide met de ondertitel: "Ontwikkelingsstruktuur 
en Ontwikkelingsprogramma". 
De commandant stelde Deel II ter hand aan de chefs van dienst 
en Deel III door tussenkomst van hen aan midden managers, die 
zouden worden aangewezen als Key-personen in dit projekt, verge-
zeld van een opdracht tot de uitvoering ervan. Hierin heb ik het 
aktieplan uiteengezet, voorzien van toepasbaar beknopt theoretisch 
kader nl. een "presenteerraamwerk" in termen van Clark (1976) 
over: discipline, gerelateerd aan opdracht of regels, effektieve 
kommunikatie en samenwerking, management, leiderschap en pro-
bleem-oplossing. De opzet werd open en fleksibel gelaten, zodat 
wendingen mogelijk bleven in de richting van een aanpassing aan 
de zich ontwikkelde situatie. De "ontwikkelingsstruktuur" van het 
projekt heeft tot doel: 
- duidelijk te maken voor alle betrokkenen, dat de bestaande 
hiërarchie met haar bevelslijn niet wordt doorkruist en tevens 
aan te geven waar de verantwoordelijkheden liggen; 
- mogelijkheden in de bestaande strukturen beter te benutten ten-
einde de betrokkenheid van de organisatiedeelnemers te aktiveren 
en hun gedisciplineerd gedrag te bevorderen; 
- eenduidigheid en kontiunuïte it aan te brengen in het systeem 
van probleemsignalering en (tijdige) oplossingen, c.q. een ade-
kwate rapportering van probleemsituaties naar de re spekt ievelijk 
verantwoordelijke hogere instanties; 
- de uitvoering van dit projekt mogelijk te maken en wel onder 
de centrale leiding van de commandant en zijn top-management team. 
Bij de opzet van de or ganisat ie-ontwikkelingss truktuur ben ik 
uitgegaan van de centrale betekenis van de taakgroep in dit 
type organisatie. 
Voor de beoogde invoering van een vorm van werkoverleg was een 
struktuur nodig om voor ieder duidelijk te maken wie met wie 
overlegt en om bestuurlijke informatie van onderop te doen inwin-
nen door het topmanagement. De bestaande hiërarchische struk-
turen van kommunikatie en bevelvoering konden niet worden omzeild 
en de bestaande kommunikatiesituaties mochten niet worden ver-
stoord. Om de topmanagers aktief te betrekken in de uitwerking 
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van het interventieplan heb ik hen gevraagd om de struktuur te 
schetsen voor overleg en wel in het bij toeval gekozen "Likert-
systeem". Ik wilde namelijk niet de algemeen gebruikelijke lijn 
s taf-organigramschets gebruiken want ik wilde de topmanagers op 
een voor hen ongebruikelijke wijze naar hun bevelsgebied laten 
kijken. Dit bleek achteraf een verrassende "eye-opener" voor he 
te zijn waardoor men zicht kreeg op kommunikatieproblemen en op 
frikties in samenwerkingsstrukturen, zoals in het vervolg zal 
blijken. 
De vliegbasisorganisatie werd beschouwd als een "systeem van 
overlappende taakgroepen", zie afbeelding no. 3, waarin de chef 
van de ene taakgroep lid is van de taakgroep die een hiërarchis 
niveau hoger ligt. 
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Afbeelding по. 3- Systeem van overlappende taakgroepen in 
vijf niveaus van hiërarchie (voorbeeld 
de logistieke dienst) 
Het "ontwikkelingsprogramma" heeft tot doel: 
- het systematisch werken aan de signalering, analyse en oplos-
sing van probleemsituaties te bevorderen c.q. te ontwikkelen; 
- de noodzakelijke distantie in acht te doen nemen voor proble-
men en deze tot de juiste proporties te doen terugbrengen, 
waarbij de werkingssfeer van de problemen wordt onderkend; 
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- de verwachtingen van alle medewerkers reëel te doen zijn, ook 
ten aanzien van de probleemstelling in dit projekt; 
- medewerkers meer bewust doen worden van de eigen funktie en 
eigen positie, het eigen funktioneren onder de eigen verantwoor-
delijkheid als manager, leidinggevende en bes turingondergaande 
medewerker ; 
- door relevante en adekwate informatieuitwisseling de motiva-
tie van medewerkers te bevorderen en hun involvement te vergroten; 
- medewerkers van verschillend hiërarchisch niveau met elkaar 
in een samenwerkingsverband te konfronteren en daarmee samen-
spraak te initiëren en medewerkers meer in meer zaken van de 
organisatie te betrekken. 
Als middel wordt gehanteerd: het realiseren van een vorm van 
werkoverleg binnen de taakgroepen van het "Likert-systeem" en 
wel tussen de taakgroepleider en de taakgroepleden. Onder het 
motto: "Samen bereid en in staat zijn beter onze problemen op 
te lossen", worden per dienst, per hiërarchisch niveau in elke 
taakgroep of elk samenwerkingsverband volgens deze overlegstruktuur 
door de taakgroepleiders de volgende programmapunten geïnitieerd 
en begeleid: 
- het vaststellen van de over legstruktuur en de frekwentie 
van het te houden overleg van minimaal eens per maand, doch 
bij voorkeur een keer per week (in "driehoekenschets"); 
- het "Betrokkenheidsprojekt" - voorlopig - op de agenda plaat-
sen van elke vergadering. 
Als punt voor overleg zullen in deze vergaderingen achtereen-
volgens op de agenda worden gezet: 
- introduktie Betrokkenheidsprojekt; 
- operationalisatie probleemstelling, waarbij wordt nagegaan 
in hoeverre deze van toepassing is op de eigen taakgroep 
(s ituat ies); 
- probleemanalyse, op zoek naar oorzaken en het aangeven van de 
mogelijke oplossingen van probleemsituaties binnen de eigen 
taakgroep ; 
- de niet oplosbare problemen rapporteren naar het hogere echelon; 
- de door de direkte chef van de taakgroepleider gesankt ioneerde 
gekozen oplossing uitvoeren; 
- het funktioneren van de taakgroep en van de individuele leden 
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inklusief de taakgroepleider. 
De verdere uitbouw van dit overleg heeft vervolgens betrekking 
op onderwerpen als: 
- het regelbestand met betrekking tot het funktioneren van de 
taakgroep ; 
- het ontwikkelen van de participatie in de besluitvorming 
binnen en over de taakgroep (arbeids s ituatieve participatie); 
- het ontwikkelen van participatie in de evaluatie van en de 
kontrole op de doelrealisatie van de taakgroep; 
- het ontwikkelen van konsultatie en participatie van onderge-
schikten in de besluitvorming en de beleidsvoorbereiding op 
top-managementniveau voor zover dit funktioneel en effektief 
kan zijn. 
5.5. Samenvatting en konklusies 
Bij het ingaan van de Tweede Periode was het onderzoeks- en 
veranderingsprobleem vaag. Het heeft deels met motivatie te 
maken en speelt niet alleen in oefensituaties. Wel ligt het in 
het spanningsveld tussen gedrag van officieren en gedrag van 
onderofficieren en heeft dit te maken met management en leider-
schap. Het probleem was aanvankelijk niet openlijk voor wat 
betreft de inhoud, de doelgroep en de beoogde verandering. 
Er was slechts sprake van een betrekkelijke overeenstemming 
tussen onderzoeker en kliënt-systeem. De enige overeenstemming 
lag in het gegeven dat het vliegbasismanagement een probleem 
onderkende en daarom de hulp inriep van een onderzoeker. 
Het veranderingsprojekt werd gericht op manipuleerbare 
faktoren, die middels onderzoek werden vastgesteld. Nodig was een 
stuk onderzoek om tot een duidelijk probleemformuleren te komen 
en om mogelijkheden vast te stellen voor een adekwate veranderings-
inspanning. Onbruikbaar was in elk geval de enquête-methode uit 
de Eerste Periode of een toetsend onderzoek. 
Het gekonstateerde en door het kliëntsysteem geaksepteerde 
kommunikatieprobleem bood de mogelijkheid om dit als middel aan 
te grijpen om managers en leidinggevende als kommunicerende 
"partij" eventueel als doelgroep te kunnen bepalen. Het werk-
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veld werd hiermede voldoende ruim afgebakend als objekt voor 
onderzoek en verandering. 
Als veranderingsstrategie heb ik gekozen voor een "top-down" 
inspanning, omdat de steun van het bas is topmanagement hier cru-
ciaal is voor het welslagen van de beoogde verandering. Ook om-
dat ik dit als doelgroep op het oog had en ook omdat deze stra-
tegie het best aansluit bij de strakke organisatiehiërarchie en 
de centrale leiding van deze vliegbasis. Eveneens sloot deze aan b 
de te hanteren methode van het aktie-onderzoek, die zich leent 
voor de vage probleem- en doelstelling bij aanvang van dit pro-
jekt. De probleemsituatie vereiste een onderzoeksmodel, dat di-
rekt een positieve invloed uitoefent, via de bestaande bevels-
strukturen, op alle niveaus van deze vliegbasis. Daartoe was een 
ontwikkelingsaktie met direkte resultaten gewenst voor alle gele-
deren en wel op korte termijn. 
Om kontinuïteit in het organisatieontwikkelingsproces voor de 
lange termijn te verkrijgen, was het van belang, dat van meet 
af aan er een duidelijke opening werd gemaakt en wel merkbaar 
voor het personeel naar een serieuze aanpak van de strukturele 
oorzaken van de problemen. Kan deze garantie door de organisa-
tieleiding bij voorbaat niet gegeven worden dan bleef elke ak-
tie symptoombestrijding, waardoor het middel erger zal blijken 
te zijn dan de kwaal. 
In de geraadpleegde literatuur heb ik medio 1976 geen direkt toe-
pasbaar model van onderzoek en verandering aangetroffen, dat pas-
te in de gegeven situatie en aansloot bij mijn probleem. Organi-
satie-ontwikkeling is vooral probleemgericht. Dat wil zeggen, dat 
de diagnose bekend wordt verondersteld en daarop wordt de best 
bruikbare soort veranderings-inspanning toegepast. In de angel-
saksische literatuur over organisatie-ontwikkeling is sociale 
verandering het meest benadrukt. Strukturele verandering, gekop-
peld aan gedragsproblematiek heb ik nauwelijks aangetroffen. Wel 
wordt gedragsaanpassing beschreven bij strukturele verandering, 
zoals werkstrukturering. Sociale verandering, vooral bij agogi-
sche benaderingen beperken zich veelal binnen de grenzen van de 
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taakgroepen, inklusief leiderschap in die groep. Sociale ver-
andering in het veld van de arbeidsverhoudingen krijgen onvol-
doende aandacht, zoals bijvoorbeeld het intra-organisatiee1 
konflikt . 
De reeds door Kurt Lewin aangeduide beginfase van organisatie-
verandering van "unfreezing" wordt door de meeste onderzoekers 
in de intake in hun beschrijvingen verwerkt, maar toch onvol-
doende uitgewerkt, laat staan aangegeven hoe deze dan wel wordt 
uitgevoerd in konkrete situaties. Toch geeft deze literatuur 
veel aanknopingspunten voor de planning van een organisatie-
ontwikkelingsinspanning, maar deze moeten wel worden aangepast 
aan de organisatione le situatie onder studie. De vervolgfasen 
van een organisatie-veranderingsproces worden wel in hun algemeen-
heid aangeduid met algemene voorwaarden en doelstellingen, maar 
de begeleiding of de werking van zulk een fase in het proces 
wordt onvoldoende uitgewerkt voor konkrete toepassingen. Mede 
op grond van mijn Luchtmachtervaringen heb ik met behulp van 
de geraadpleegde literatuur een model voor onderzoek en ver-
andering kunnen konstrueren, dat bruikbaar is voor mijn doel. 
In dit model houd ik de mogelijkheid open om meerdere "soorten" 
veranderings-inspanningen te hanteren. Een integrale aanpak van 
het onderhavige probleem met behulp van partiële theorieën en 
theoretische modellen is hierop een antwoord. 
Overigens worden in die literatuur nogal eens gegeneraliseerde 
uitspraken gedaan zoals: Organisatie-doelen en "human values" 
worden simultaan gediend bij sociale verandering. Of zoals Schein 
(1969) stelt: Door managers te leren interaktie-processen beter 
te diagnosiiseren en te hanteren wordt ook het welzijn van de 
lagere employees gediend. Ik ben van mening, dat dit nog maar 
de vraag is. Dat hierin een streven van de veranderingsbemidde-
laar tot uitdrukking wordt gebracht is lofwaardig, maar of daar-
mee deze poging slaagt is een empirische kwestie. Dit heeft te 
maken met de vraag of de doelen van de organisatie en haar norma-
tieve uitgangspunten al dan niet ter diskussie kunnen of mogen 
staan, laat staan of deze objekt van verandering zijn. Ook speelt 
de vraag een rol of die managers hun vergrote probleemoplossend 
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vermogen, hun vergrote bekwaamheid zullen of willen aanwenden om 
de "human values" te dienen. Zij kunnen daarmee evengoed hiaten 
in het organisatiegebeuren gaan dichten, ruimte die "gebruikt" 
werd door medewerkers om een stuk arbeidssatis faktie te reali-
seren . 
Als ingang van het projekt van onderzoek en verandering is de 
kommunikatie-probleemstelling uit de Eerste Periode aangehouden, 
omdat dit de mogelijkheid geeft van een nogal open probleem-
stelling, waaraan stap voor stap in een soort kliënt en/of doel-
groep haalbaar tempo kan worden gewerkt. 
Dit biedt dan tevens de gelegenheid om met de doelgroep een 
noodzakelijk geachte vertrouwensrelatie op te bouwen, die voor-
waarde is om samen met het kliëntsysteem aan het werkelijke pro-
bleem te kunnen toekomen. Van primair belang is dat kliënt en/ 
of mogelijke doelgroepen probleembewust worden gemaakt en wel op 
een zodanige wijze en mate, dat er een behoefte ontstaat om dat 
probleem ook zelf aan te pakken. Voor de strukturer ing van de 
veranderingsinspanning heb ik gekozen voor een vorm van werk-
overleg. In frekwent te houden vergaderingen in taakgroepver-
banden werden punten op de agenda geplaatst waarover diskussie 
en overleg kon plaatsvinden binnen de doelstellingen van dit 
projekt. De vorm en inhoud van werkoverleg moest afgestemd zijn 
op de gemiddelde e f fektiviteitseisen van de organisatie en op 
de gemiddelde medewerker, zodat deze institutionalisering los 
komt te staan van de toevallige persoon van manager, leider of 
medewerker. Dit ook omdat er "nu eenmaal" veel (overplaat-
singen plaatsvinden in deze vliegbasisorganisatie. 
Het is niet alleen belangrijk, dat dit overleg gestruktureerd 
wordt, maar ook, dat het wezenlijk kenmerk is van het te voe-
ren beleid in deze organisatie, wil het levensvatbaar zijn. 
In het werkoverleg moet onder meer ook de "regel" ter diskus-
sie kunnen worden gesteld. Dit heeft twee redenen, namelijk : 
de evaluatie van de regel in de verscheiden situaties en de 
integratie van de regel bij de uitvoerenden. In deze vorm van 
werkoverleg wordt kennis van zaken en inzicht in de grote lij-
nen ontwikkeld bij betrokkenen door de informatie-uitwisseling 
die plaats vindt en eventuele weerstanden tegen verandering 
I 13 
worden gemakkelijker overwonnen. Binnen de grenzen van de 
taak(groep) worden funkties van management en leiding toegekend 
aan medewerkers. Een en ander houdt een grotere keuzevrijheid en 
een betere kontrole op de eigen verantwoordelijkheid in binnen 
de taak(groep)situatie. 
De gehanteerde maatstaf bij de diagnostisering van deze 
vliegbasis is onder andere de door Beckhard (1969) aangegeven 
effektieve organisatie in ideaal-typische kenmerken. De plan-
ning van deze organisatie-ontwikke1ings-inspanning wordt opgezet 
in de door van Beugen (1972) aangegeven fasen van: Beleidsplan-
ning, waaronder de s tree f s ituatieaanduiding ; strategische plan-
ning, waarbij de wegen en doelen met een prioriteitsplanning; 
en de taktische planning, waarin de beïnvloedingstechnieken en 
de interventies worden vastgesteld. 
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Hoofdstuk β 
Fose I von het"Betrokkenheldspro|ekt-Vllegbogts" 
Sociale akseptatie van probleeas te 11 ing en veranderings­
doelstelling van revitalisatie. Introduktie "Betrokken-
heidsprojekt-Vliegbasis" en aanvang uitvoering "ontwikke­
lingsprogramma". Verder onderzoek naar interaktie van 
managers en leidinggevenden met hun ondergeschikten. 
Tijdlijn: van 28 februari 1977 tot 15 oktober 1977. 
6.1. Inleiding 
Fase I van het "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" begon op 28 
februari 1977 met de opdracht van de commandant aan zijn chefs 
van dienst tot uitvoering van het "ontwikkelings-programma". Een 
eerste aktiviteit was het inhoudelijk toelichten van het projekt 
aan de chefs van dienst en met hen (doen) schetsen van de respek-
tievelijke diensten in het "Likert-systeem" met de bevelvoeren­
den als "1inking-pin"-figuur. Daarbij werd de vergader frekwentie 
binnen de "driehoeken" aangegeven. 
De bedoeling van deze (ze 1 f-)aktivi te it was om de topmanagers 
en vervolgens de midden managers te aktiveren bij de uitvoering van 
dit projekt in een niet bedreigende aktie en om een aanleiding te 
hebben voor een gesprek over hun positie en verantwoordelijkheden. 
In overleg werd met deze ontwikke1ingsstruktuur vastgesteld wie 
er in het "trapsgewijs" te voeren werkoverleg telkens binnen 
de grenzen van het eigen bevelsgebied moest worden ingeschakeld. 
Hiermee kreeg men de gelegenheid om nader kennis te maken met 
mijn manier van werken, die tevens een funktie had in de ontwikke­
ling van een vertrouwensrelatie tussen deze officieren en mij. 
6.2. Aan het werk met het bas is topmanagement 
Voor 3 maart 1977 had ik afspraken gemaakt voor twee-gesprekken 
met: de commandant en enkele chefs van dienst, over de uitvoering 
van dit projekt, met de volgende punten op mijn agenda: nadere 
toelichting op de uitvoering van het "ontwikkelingsprogramma"; 
het opzetten van de "werkoverlegstruktuur"; eventuele afspraken 
maken voor begeleidingsaktivitei ten met als eerste de introduktie 
van het "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis"; en het onderzoeken 
van een eventuele behoefte bij de topmanagers aan een "checklist" 
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voor een te verrichten voortgangskontrole op de uitvoering 
van dit projekt. Met de commandant besprak ik deze punten in 
verband met zijn te houden "briefing" over het projekt op 4 
maart in zijn basisstafvergadering. 
Vervolgens had ik deze gesprekken met twee chefs van dienst 
en de plaatsvervanger van een chef. Eén chef had de rapporten 
en zijn handleiding (Deel II) van het "Betrokkenheidsprojekt" 
grondig bestudeerd. Na een korte uiteenzetting van de bedoe-
lingen kon ik starten met de opzet van de werkoverlegstruktu-
ren van de re spektieve1 ijke diensten. Deze driehoek-struktuur-
schetsen liepen aanvankelijk op niets uit, omdat de veelzijdige 
werkstrukturen te ingewikkeld bleken om deze snel ééndimensio-
naal in één overzicht op papier te krijgen. Daarom schetsten wij 
eerst het organigram per dienst, dat ik dan zelf in een voorlo-
pige schets uitwerkte. In vervolgbesprekingen werkten wij deze 
uit zoals die zich in de praktijk voordeden. Wel kwam er in 
dit eerste gesprek al een evaluatie op gang van kommunikatie-
en samenwerkingspatronen. 
Men gaf toe, dat de struktuur van deze organisatie inderdaad 
niet altijd even duidelijk was voor iedereen. De veelheid van 
taken, de verscheidenheid van verantwoordelijkheden, de ver-
schillende soorten situaties en de aard van de meervoudige 
bevelvoering hadden geleid tot een ingewikkelde en niet één-
duidige struktuur. Dit gekombineerd met een personeelsbeleid 
met veel overplaatsingen vooral onder officieren en het niet 
altijd voldoen aan eisen van kwaliteit naast de eisen van kwan-
titeit aan personeel, leidde dan ook wel tot frikties in kom-
munikatie en samenwerking en tot gebreken in kwaliteit van 
taakui tvoeringen. 
Eén chef van dienst verzocht mij om bij de te plannen "kursus" 
voor het lager management prioriteit te geven aan zijn offi-
cieren en indien mogelijk om ook zijn midden managers te laten 
deelnemen. Hij lichtte toe, dat het motivatie- en betrokken-
heidsprobleem toch ook wel veroorzaakt werd door niet altijd 
even geloofwaardige opdrachten bij oefeningen en door de niet 
altijd realistisch uit te voeren oorlogstaken in de beperkende 
vrede soms tandigheden. 
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Het heette dan, dat de medewerker zo moeilijk tot toneelspelen 
was te bewegen. De nabesprekingen van een gehouden oefening zou-
den meer in detail en tot op de we- kplek kunnen worden gehouden. 
De op- en aanmerkingen van de zijde van de uitvoerenden zouden 
meer waarneembaar voor hen door het management moeten worden 
verdiskonteerd in de planning van een volgende oefening. De op-
zet en uitvoering van oefeningen zouden zodanig moeten kunnen 
worden georganiseerd, dat er niet steeds in herhaling behoefde 
te worden vervallen, door bijvoorbeeld het herhaaldelijk beoefenen 
van dezelfde aspekten te vermijden en daarvoor in de plaats een 
kumulatieve opbouw van oefenaspekten te realiseren. Bij de voor-
bereidingen zouden meer en steeds weer andere medewerkers kunnen 
worden ingeschakeld en het draaiboek zou gerust meer openbaar 
mogen zijn, zodat men ook inzicht verkrijgt in de oefening als 
zodanig en men zich aldus meer betrokken zou gaan voelen bij en 
de zin meer zou gaan inzien van de te beoefenen taken. Het was 
zelfs volgens hem aanbevelenswaardig om het draaiboek van oefe-
ningen in overleg met zoveel mogelijk basispersoneel tot stand 
te brengen. Hij meende dat dit goed uitvoerbaar zou zijn langs 
de lijnen van de "ontwikkelingsstruktuur" en in de voorgestelde 
vorm van werkoverleg. Tot slot beloofde hij dat hij zou nagaan 
in hoeverre zijn dienst een rol kon spelen in de leiderschaps-
ontwikkeling op deze vliegbasis. 
Een plaatsvervangend chef zei een werkcentrum in zijn dienst 
te kennen, dat met problemen kampte op het gebied van leider-
schap en de onderlinge samenwerkingsverhoudingen in die taak-
groep. Hij was benieuwd of dit gesignaleerd zou worden met dit 
produkt en of er dan ook verbeteringen zouden optreden. Dit 
kon een kontrole-element vormen van het projekt volgens hem. Op 
voorstel van deze chefs van dienst beloofde ik in hun eerst-
volgende dienstvergaderingen met hen het projekt in hun dienst 
te introduceren en dan ook deel te nemen aan de diskussie daar-
over in die vergaderingen. 
Toevallig ontmoette ik een bureau-officier die mij aanbood 
te helpen bij het omzetten van het organigram van zijn dienst 
in het "Likert-systeem", de "ontwikkelingsstruktuur". In de 
gang van zaken werd ik door hem grondig ingevoerd. In het ver-
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volg wilde hij graag optreden als kontaktpersoon tussen zijn 
dienst en mij. Met de plaatsvervangend chef van deze dienst 
werkte ik deze schets verder uit, die ik met hem aan zijn chef 
van dienst voorlegde. Hoewel deze het Deel II nog niet had ge-
lezen kwamen wij toch tot een gesprek aan de hand van het eerder 
verstrekte konsept "plan de campagne". Hij wilde alle stukken 
nog eens goed bestuderen en zou daar op terugkomen en dan tevens 
de uitvoeringsakties vaststellen. Hij kwam tot slot tot de vol-
gende overweging: "Hoe langer ik over deze problematiek nadenk, 
hoe meer faktoren ik van invloed acht als oorzaken van deze pro-
bleemstelling. Het wordt mij steeds ingewikkelder en moeilijker." 
In een tweede gesprek zei de Chef Personeelsdienst de Lucht-
machtstaf te informeren over het projekt, zodat de ze-weliswaar 
informeel-op de hoogte bleef. De struktuursehets van zijn dienst, 
zoals ik die had opgesteld met zijn plaatsvervanger, zou hij 
kompleteren in het "Likert-systeem". In grote lijnen was hij het 
eens met de geformuleerde problematiek, maar het bleef voor hem 
nog een zorg hoe het proces onder kontrole moest worden gehou-
den. Hij vroeg mij of ik van plan was om een resultatenmeting 
te verrichten. 
De chefs van dienst hielden doorgaans eenmaal per week een zoge-
naamde (chef van) dienst-vergadering met hun midden managers en 
wel in afzonderlijke groepen: de afdelings- en bureauhoofden en 
de commandanten van de squadrons. Dit,omdat niet alle agenda-
punten voor eenieder belangrijk waren. De plaatsvervangers van 
deze chefs waren bij elke vergadering aanwezig of leidden deze. 
Daarnaast zijn er nogal wat gelegenheden tot (informeel) kontakt 
voor de chefs van dienst met hun officieren, zoals koffiedrinken 
in de "crewroom", "social-evenings", een squadron-biertje en 
bij gesprekken op de werkplek als zij op "ronde" gaan in hun 
dienst, waarbij zij ook in kontakt komen met de onderofficieren. 
6.3. Introduktie van het "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" 
In de basisstafvergadering van 4 maart 1977 introduceerde de 
commandant (3) het "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis". Hier was 
ik zelf niet bij aanwezig, maar van verschillende zijden werd 
ik over het verloop van dit agendapunt op de hoogte gesteld bij 
de vrije interviews in de loop van de volgende weken. 
1 18 
De bedoeling van het projekt kwam duidelijk over, getuige de 
levendige diskussie van meer dan een uur over een aantal kommuni-
katieproblemen, samenwerkingsvraagstukken en over management en 
leiderschap en overlegmogelijkheden. De commandant stelde aan het 
slot van deze diskussie nog eens duidelijk, dat elke manager en 
leidinggevende verantwoordelijk was voor zijn effektieve optreden. 
Hij voegde daaraan toe, dat met name het leidinggeven van de 
squadroncommandanten nogal eens te wensen overliet. In het kader 
van dit projekt zou de organisatie-adviseur hierover met hen 
komen praten om daar de nodige verandering in aan te brengen. 
Hij benadrukte verder alle vertrouwen te hebben in mij als pro-
jektbegeIeider . Aan het einde van deze lange en soms heftige 
diskussies wees de commandant het midden management op de van hun 
chefs van dienst (te) ontvangen opdracht tot uitvoering van het 
programma van het projekt, waartoe de meeste aanwezigen de hand­
leiding Deel III al hadden ontvangen door tussenkomst van hun 
chef . 
In de B00- vergadering van 7 maart 1977 kwam het agendapunt 
"motivatie-onderzoek" aan de orde. De voorzitter (de commandant­
vliegbasis) gaf enige toelichting op het projekt als vertrouwe­
lijke informatie. Hij verzocht de vertegenwoordigingen hun mede­
werking te geven aan dit projekt en aan de organisatie-adviseur/ 
projektbegeleider en ook aan de te realiseren oplossingen van 
deze problematiek. De vertegenwoordiging officieren vroeg of het 
mogelijk was om een kursus leiderschap op te nemen in het basis-
trainings -program . De voorzitter antwoordde, dat er plannen be­
stonden in deze richting, echter voor een beperkt aantal perso­
neelsleden. 
In de vervolgbespreking met een chef van dienst en zijn plaats­
vervanger toonden beiden goed inzicht te hebben in het projekt 
en er de noodzaak van te zien. De chef hield zich nog op de 
vlakte en bracht veel problemen ter sprake, die buiten dit 
projekt vielen en konkludeerde: "De onvermijdelijke fout van 
mensen is niet weg te organiseren of onder kontrole te krijgen". 
Hij beweerde er niet van overtuigd te zijn, dat zijn offi­
cieren onvoldoende kommuniceerden met hun onderofficieren. Ну 
meende zelfs een behoefte te signaleren bij zijn onderofficieren 
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aan een sterk centraal leiderschap, zodat zij verantwoordelijk-
heden terug kunnen spelen naar hun chef. Zijn plaatsvervanger 
stelde echter dat er meer en duidelijker en vooral effektiever 
kommunikatie nodig was, ook in deze dienst en dat het toegeven 
van eventueel gemaakte fouten of onmacht van de bovengeschikte 
daartoe ook behoorde. 
Op 22 maart zou deze chef van dienst het projekt introduceren 
bij midden management, waarbij hij beloofde aan te geven dat ook 
zijn funktioneren op het gebied van de kommunikatie en het omgaan 
met medewerkers voor hem onderwerpen waren van aanhoudende zorg 
en aandacht. Na deze inleiding en opdracht tot uitvoering van het 
projekt door de chef zou ik mij verstaan met de squadron-comman-
danten over hun over legstrukturen en het ontwikkelingsprogramma. 
Voor wat betreft de uitvoering van het projekt in de afdelingen, 
die nauw (behoren) samen (te) werken met andere diensten, zou 
overleg worden gepleegd met die chefs van dienst. 
In een tweede gesprek met een andere chef van dienst verklaarde 
hij zich eveneens akkoord met de uitgewerkte driehoekenstruktuur 
van zijn dienst, die als zodanig in de handleidingen Deel II en 
III werd opgenomen. Met het programma ter uitvoering door het 
topmanagement was hij reeds begonnen. Hij had het projekt geïn-
troduceerd in zijn dienstvergadering bij het midden management 
en had een plan uitgewerkt om werkoverleg te (doen) houden tot 
op het uitvoerend niveau. 
Hij wees op oorzaken van de probleemstelling als: schaalvergro-
ting, uitbreiding taken en de veelvuldige wisselingen op de mana-
gement stoelen. Zo had deze vliegbasis binnen vijf jaar zeker 
drie commandanten en drie chefs van dienst in de grootste dien-
sten de revu zien passeren. 
Een chef van dienst-vergadering waaraan ik deelnam was voor het 
grootste deel van de ochtend gewijd aan het hoe en waarom van 
de uitvoering van dit projekt voor het midden management van 
deze dienst. Na de introduktie door de chef gaf ik een uiteen-
zetting over de uitvoering van het ontwikkelingsprogramma met 
gebruikmaking van schermbeelden, schetsen en "presenteer-raam-
werken". Een langdurige diskussie volgde over de herkenning van 
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deze vraagstukken in eigen praktijk met voorvallen in deze dienst. 
Bij het zoeken naar oorzaken werd nog overwegend gepraat over be-
leid in de KLu en hoe dit werd ervaren. Ook droeg men voorbeelden 
aan van oorzaken in het instrumentele vlak van het dienst-ge-
beuren. Het eigen optreden als manager of leidinggevende bleek 
nog niet bespreekbaar te zijn. Met de toezegging dat ik elke mid-
den manager behulpzaam zou zijn met het opstellen van de overleg-
struktuur voor zijn bevelsgebied en daartoe de nodige afspraken 
zou maken, eindigde deze levendige vergadering. 
Op 25 mei werd het projekt door een chef van dienst met mij 
geïntroduceerd bij zijn bureau-hoofden. Deze vergadering verliep 
zowel van de kant van de introduktie als van de zijde der deel-
nemers met hun reakties analoog aan die voor de squadroncomman-
danten op 22 maart. 
In een tweede dienst werd het projekt eveneens geïntroduceerd 
door de chef van dienst en mij bij het midden management in een 
dienst-vergadering. Dit verliep in grote lijnen identiek aan de 
eerder beschreven introduktie bij een andere dienst. 
Naast de beschreven akties voerde ik vanaf 3 maart gesprekken 
met managers die als sleutelpersonen waren aangemerkt in dit 
projekt. De vooraf vastgestelde gespreksdoelen waren per ontmoe-
ting in onderstaande volgorde: 
- de nodige toelichting geven op het programma; 
- met hem opzetten van de ontwikke1ingsstruktuur van zijn bevels-
gebied in het "Likert-systeem". Dit liep meestal uit op een orga-
nigramtekening, die ik dan zelf uitwerkte; 
- het aan de betreffende manager voorleggen van de "driekhoeken-
struktuur" voor het te voeren werkoverleg; 
- het ter hand stellen van de door de chef van dienst goedge-
keurde struktuurschets en het maken van afspraken voor de eerste 
werkoverlegsituatie in de vergadering van die manager. 
Eventueel werd de agenda met hem besproken en gaf ik advies 
over methode van werkoverleg. 
De eerste midden manager, een squadron-commandant , met wie ik 
de uitvoering van het projekt (Deel III) ter hand nam, kon zich 
goed vinden in de tekst van dit boekwerkje en had de ontwikke-
lingsstructuur reeds opgezet. Hij probeerde het vergadergebeuren 
in zijn squadron,erg voorzichtig weliswaar, om te buigen en uit 
121 
te breiden volgens de driehoeken-struktuur. Dit was al gelukt 
in een eerste werkoverlegbijeenkomst met één afdeling met veel 
detailvoorbereiding van de agenda, vergadertechniek en een na-
bespreking met het hoofd van die afdeling. Hij was ook begonnen 
met het laten rouleren van dienststukken bij alle chefs van 
(onder)afde 1ingen en hun plaatsvervangers, zodat zij beter op 
de hoogte konden zijn van meer achtergrondinformatie over hun 
werk en dat van dit squadron. Wel kampte hij met vergrijzing van 
zijn kader en met nogal wat ziekteverzuim onder hen. Dit waren 
mensen die moeilijk te bewegen waren tot veranderde opvattingen 
en veranderend optreden in de taakuitvoering met hun personeel. 
Zij werkten immers al tientallen jaren volgens een vast patroon 
met gevestigde ideeën over hun personeel. Hij voorzag dan ook 
wel problemen bij een grondige aanpak van de probleemstelling 
in zijn squadron maar hij wilde ondanks dat toch proberen in alle 
geleidelijkheid de doelstelling van dit projekt te bereiken. 
De opgestelde "checklist" voor Fase I (zie bijlage I) liet ik 
bij hem achter met de afspraak deze met hem te komen doornemen. 
Bij een volgend bezoek verklaarde deze squadron-commandant dat 
hij de vragen uit de "checklist" voor Fase I erg bruikbaar vond 
en ook het Deel II van het projekt zag hij als goed hanteerbaar 
bij de uitvoering van het programma. Hij wilde graag meewerken 
aan de realisatie van dit projekt, te meer nogomdat hij de nood-
zaak er van inzag en het ook van nut kon zijn bij het vergemakke-
lijken van zijn funktioneren als manager. Ik gaf hem een diskus-
siestuk over leidinggeven en participatie van taakgroepleden, 
getiteld: "Een nieuw konsept van leiderschap", met het verzoek 
hier zijn mening over te willen geven. Ik wilde namelijk nagaan 
of dit stuk zou kunnen dienen als achtergrondinformatie voor 
de leidinggevenden op deze vliegbasis. Met zijn instemming stel-
de ik zijn chef van dienst op de hoogte van deze positieve 
ontwikkelingen, althans voorzover de plannen daartoe gemaakt 
waren. Deze chef van dienst beloofde op zijn beurt de squadron-
commandant te helpen bij de uitvoering van die plannen. 
Onverwacht kwam ik in de wandelgangen een oude bekende tegen 
die commandant was van een van de grootste squadrons. Hij had 
al veel gehoord over mijn aktiviteiten met het topmanagement en 
was daar mee ingenomen. Hij informeerde mij over het verloop 
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van de basisstafvergadering van 4 maart j.l. De squadroncomman-
danten, die onderling veel kontakt hadden, waren niet zo ent-
housiast over mijn onderzoek en optreden als adviseur van de 
commandant. In die vergadering had de commandant zich immers 
laten verleiden tot een uitspraak over het funktioneren van hen 
als manager en leidinggevende. In de lange diskussie over kom-
munikatie en leiderschap in die vergadering hadden midden mana-
gers opmerkingen gemaakt over het niet altijd even zorgvuldig 
en duidelijk optreden van het bas is topmanagement. De commandant 
had dit niet over zijn kant laten gaan en verweet de squadron-
commandanten een niet optimaal funktioneren in hun Ieiderschaps-
taken en in hun kommunkatie funkt íes. 
Een belangrijke voorwaarde werd in deze gesprekken gerealiseerd, 
namelijk het opbouwen van de noodzakelijk geachte vertrouwens-
relatie tussen die individuele managers en mij als onderzoeker 
en adviseur. Er werden telkens weer allerlei direkte en indi-
rekte probleemoorzaken aangedragen, die buiten de eigen verant-
woordelijkheid lagen, zoals aspekten van beleid van de KLu en 
beheersaktivi tei ten van het naasthogere echelon. De eerste be-
schrijving van de funktie en de visualisering van de positie wer-
den door betrokkenen nogal rooskleurig en gewichtig voorgescho-
teld. Al naargelang in een tweede of derde gesprek de vertrouwens-
relatie zich verder ontwikkelde en de driehoekenschets verge-
leken werd met de organisatie-tabel en de telefoongids van deze 
vliegbasis, werden de gegevens meer realistisch gepresenteerd. 
In de probleemstelling vond een onverwachte wending plaats. Met 
de akseptatie van mij als persoon en als begeleider van het 
projekt had men tot dusverre geen enkele moeite, wat bleek uit 
deze gesprekken, die in een openhartige en vertrouwelijke sfeer 
verliepen. Hoewel het in dit stadium nog niet de bedoeling was 
om over de feitelijke werking van de bevels- en kommunikatie-
strukturen van gedachte te wisselen, begon elke topmanager over 
gebreken, onvolkomenheden en frikties die niet slechts betrek-
king hadden op kommunikatie. Zij waren de mening toegedaan, 
dat de kommunikatie inderdaad veel te wensen overliet. Het 
werkelijke probleem en de oorzaken kwamen volgens hen nog nauwe-
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lijks naar voren. Met prakt ijkvoorvallen gaven zij duidelijk 
aan, dat er méér speelde dan een kommunikatieprobleem, namelijk 
gebreken op het gebied van management en leiderschap. Zij 
brachten veel indikaties op tafel, die wezen op strukturele 
oorzaken van dit probleem en stelden dat er derhalve struktu-
reel wat moest veranderen, wilde men kunnen spreken van blijven-
de verbetering. In overleg met hen werd besproken dat dit pro-
jekt gepaard diende te gaan met het onderzoeken van mogelijk 
strukturele oorzaken, bijvoorbeeld in de organisatiestruktuur, 
het personeelsbeleid en in het management- en leiderschapsbe-
leid van de KLu. Deze wending in de probleemstelling, die in-
houdelijk nog vaag was werd nader getoetst in de vrije inter-
views met sleutel-personen van dit projekt. 
Tegen alle verwachtingen in van betrokken managers en ook 
van mij bleek het weergeven van het eigen bevelsgebied in het 
"Likert-systeem" goede diensten te bewijzen voor een evaluatie 
van de kommunikatie- en samenwerkingsverbanden op hun effek-
tieve werking. Met deze aktiviteit kwamen manco's en frikties 
aan het licht in de struktuur als zodanig en in de werking er-
van in de praktijk. In het algemeen gesproken, kwam de struk-
tuur van deze vliegbasis bij de meeste managers over als nogal 
omwerkbaar, ingewikkeld en niet eenduidig. Dit bleken ook 
oorzaken te zijn van het gestelde kommunikatieprobleem en daar-
om kwam het management tot een veranderingsdoelstelling van: 
het stroomlijnen van de formele kommunikatie- en samenwerkings-
strukturen op de vliegbasis. 
6.4. Evaluatie van de voortgang in het projekt 
Op 5 april 1977 hebben drie chefs van dienst officieel de uit-
voering van het "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" aan hun 
midden managers opgedragen. 
Op 5 mei 1977 had ik een onderhoud met de commandant over de 
voortgang van het projekt. Ik vertelde hem dat de squadron-
commandanten moeite hadden met de beschuldiging in de basis-
stafvergadering van A maart, vooral omdat zij er van overtuigd 
waren, dat zij vaak belemmerd werden in goed management door 
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barrières in de organisât íestruktuur en in het KLu-beleid. 
Men meende dat er ook een taak lag voor het basis topmanagement 
bij de probleemoplossing. De commandant toonde zich ingenomen 
met de verdere ontwikkelingen in de probleemanalyse doch waar-
schuwde voor een kultivering van het probleem. Hij konstateer-
de dat de chefs van dienst enthousiast werden over het projekt. 
In de wekelijkse vergaderingen van het bas is topmanagement team 
kwam het projekt ter sprake, waarbij men met allerlei voorvallen 
kwam uit eigen praktijk, die het nut van de bedoelde verandering 
aantoonden. Ik beloofde de commandant om hem enkele aanteke-
ningen te overhandigen over de stand van zaken ten behoeve van 
de basisstafvergadering van medio juni 1977. Zie bijlage 2. 
In juni 1977 wilde ik, op grond van mijn tijdsplanning, de 
fase I afsluiten en met de begeleiding van het in te voeren 
werkoverleg beginnen. Daartoe had ik een "checklist" (zie bij-
lage 1) aan de sleutelpersonen (managers) toegezonden met de 
aantekening, dat ik deze met hen zou komen doornemen. Bij de 
planning van het programma had ik mij echter verkeken op de 
tijd die deze struktuursehetssen kostten. In plaats van het in-
gekalkuleerde gesprek van ongeveer een uur, nam dit bij de mees-
ten vier gesprekken van één tot twee uur in beslag. 
De meeste managers bleken behoefte te hebben aan een uitvoerige 
toelichting op de hen verstrekte handleiding Deel II of III, 
ook wel omdat velen deze vooraf niet hadden bestudeerd. Zoals 
reeds vermeld, werd deze gelegenheid aangegrepen door deze 
managers om hun onvrede te uiten over allerlei zaken, die niet 
direkt verband hielden met het gestelde probleem van ongedisci-
plineerd gedrag en kommunikatie. Het in kaart brengen van de 
organisâtiestruktuur in het "Likert-systeem" en wel in één 
overzicht bleek geen eenvoudige kwestie te zijn. Veel funkties 
en samenwerkingsverbanden hadden namelijk ook hun eigen (in) 
formele lijnen. Evenmin had ik gerekend op een zo uitgebreide 
evaluatie van deze strukturen. Op grond van deze evaluatie 
zijn er ook nog enkele managers aangewezen als sleutelpersoon en 
dat kostte weer tijd om hen in te werken. 
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Het samen schetsen van hun bevelsgebied in een over legstruk-
tuur bracht een doorbraak in het zicht van het management op 
het kommunikatieprobleem op deze vliegbasis, maar ook in het 
eigen bevelsgebied. De bas istopmai agers en de reeds ingescha-
kelde midden managers werden enthousiast over deze interventie 
die als snel (bewust door mij bedoeld) hun aandacht afleidde 
van de overigens reële problemen, die ver buiten hun invloeds-
sfeer lagen. Met deze interventie werd de aandacht van de mana-
ger gekoncentreerd op het eigen bevelsgebied als mogelijk pro-
bleemveld en op de eigen verantwoordelijkheid ten aanzien van 
mogelijke probleemsituaties, die men kennelijk over het hoofd 
had gezien. Er werden belemmeringen gekonstateerd door deze 
managers bij een bedoelde effektieve doorstroming van informa-
tie, zowel horizontaal als vertikaal op deze vliegbasis, die 
weer gevolgen hadden voor het gekonstateerde ongedisciplineerde 
gedrag van medewerkers. Men liet het niet alleen bij de opzet 
van deze over legstruktuur, maar men ging ook kommunikatie- en 
samenwerkingssituatie s verbeteren, zoals vergaderingen kwa 
opzet en werkwijze en informatie-uitwisse1ingsmoge1 ijkheden. 
Enkele midden managers kwamen zelfs met nauwkeurig uitgewerkte 
ideeën voor rigoreuze struktuurwijζiging van hun organisatie­
deel, inklusief de verantwoorde 1 ijkheids-omschrij vingen van de 
diverse posities, ook die van het naasthogere hiërarchieke 
niveau op de vliegbasis. Zij stonden er op om deze met mij te 
bespreken. Bij enkele haalbare suggesties heb ik hen geadviseerd 
om dit idee aan te dragen bij hun chef van dienst. 
Een chef van dienst had inmiddels een persoonlijk sukses ge-
boekt op grond van zijn aktiviteiten in dit projekt. Bij verge-
lijking van zijn "driehoeken-struktuur" met die van andere 
diensten konstateerde hij een verschil in positie-waardering 
van zijn pelotons-commandanten. Hij diende een voorstel in om 
deze posities op gelijk niveau te stellen met die van het lager 
management en derhalve deze plaatsen te doen bezetten door offi-
cieren in plaats van oudere onderofficieren. Dit voorstel is 
uiteindelijk gehonoreerd. 
De commandant had op mijn advies de maandelijkse basisstafver-
gadering anders opgezet. Er werden andere type agendapunten af-
gewerkt en de informatie-uitwisseling vond op een andere wijze 
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plaats tot tevredenheid van de leden. Deze suksessen hebben 
bijgedragen tot het in mij gestelde vertrouwen als onderzoeker 
en begeleider. 
Het doorspreken van de "checklist" voor de evaluatie van Fase I 
(Bijlage 1) was nog maar met een klein aantal sleutelpersonen 
gebeurd, waarbij op enkele vragen nog geen bevredigend antwoord 
kon worden gegeven. Dit alles overwegend besloot ik Fase I voor-
lopig uit te laten lopen tot oktober 1977 en voort te gaan met 
de struktuursehetsen en met het afwerken van deze vragenlijst. 
Ondersteund werd het projekt ook in het onderdeelsblad van 
deze vliegbasis. Regelmatig werd de aandacht gevestigd op mijn 
optreden en op inhoudelijke aspekten van dit projekt. Er ver-
schenen cartoons en een groot aantal bladvullingen in de vorm 
van citaten en rake opmerkingen over beleid, management, kom-
munikatie, werkoverleg, overplaatsingen, oefensituaties, enz. 
6.5. Voortzetting Fase I 
6.5. 1 . Verder aan het werk met de individuele topmanager 
De aandacht van het topmanagement bleek nog vooral gericht op 
probleemoorzaken van strukturele aard, zoals: aspekten van het 
beleid van de KLu; het kommunkatienetwerk waaronder bevelsstruk-
turen; beleid en regelgeving voor de vliegbasis in het algemeen. 
Ook zag men wel belemmerende faktoren in managementaspekten 
van een hoger echelon en bij ondergeschikt management, maar nog 
niet bij het eigen optreden als manager. Slechts met een enkele 
topmanager was dit laatste wel bespreekbaar. Mijn doelstelling 
om hen er toe te brengen om het eigen funktioneren in verband 
te brengen met de probleemstelling, dan wel deze te onderkennen 
in het eigen bevelsgebied, was dus nog niet bereikt. 
Begin juli 1977 reikte ik aan alle topmanagers een lijst uit 
met een dertigtal vragen met als titel: "hoe speel ik de rol 
van basis topmanager ?". In gesprekken aan de hand van deze vra-
gen begonnen zij hun eigen funktioneren te betrekken op de 
probleemstelling. Goed bespreekbaar werd de rol in de informa-
tiehuishouding. Zij werden ook gekonfronteerd met het gegeven 
dat de manager een knooppunt funkt ie vervult in het kommunika-
tienetwerk. Op grond van ook door hen onderkende e f fektivi teits-
eisen, dient deze funktie in te houden: zowel een inwinning, 
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verwerking en opslag van bestuurlijke informatie als een ver-
strekking van relevante "up to date"-informat ie. Hierbij ver-
vult de manager ook een "ver taal funkt ie" in de informatiestro-
men van "boven naar beneden" en omgekeerd. Tevens vervult hij 
deze trans fer-funktie met betrekking tot relevante informatie 
uit de (maatschappelijke) omgeving naar zijn bevelsgebied. In 
de horizontale informatie-uitwisseling tussen de diensten speelt 
ook de manager weer een belangrijke rol in verband met de 
koördinatie en koöperatie en vooral ook met de integratie van 
informatie op zijn managementniveau. 
De commandant deelde mij even later mede, dat het topmanagement 
er van doordrongen was, dat er in de kommunikatiestrukturen 
en bij de overdracht van informatie in de praktijk nogal eens 
wat te wensen overbleef. De aandacht werd hierbij voornamelijk 
gericht op het lager management, dat funktioneert op het breuk-
vlak tussen beleid en uitvoering, tussen officieren en onder-
officieren elk met hun eigen kuituur. Deze faktoren brachten 
kommunikatie-barriêres met zich mee, zoals in gekonstateerde 
frikties tot uitdrukking was gekomen. Deze schakel vormde een 
a fbreukrisiko in de bestuurlijke informatie-verzorging en in 
de bevelvoering in deze organisatie. De commandant vroeg mij 
om een Ieiderschapskursus of -training uit te werken voor deze 
managers en deze dan voor te leggen ter goedkeuring door het 
basistopmanagement. Hij verklaarde mij dat het topmanagement 
hen nu zag als doelgroep in plaats van de uitvoerend medewerker. 
Het gekonstateerde probleem van ongedisciplineerd gedrag zou 
immers als "vanzelf" verdwijnen indien dit lager management 
zijn taken en Ieiderschapsfunkties volgens te stellen regels 
en normen effektief zou gaan vervullen. 
Naast gedachtenwisselingen, die minstens een maal per veertien 
dagen plaats vonden met het bas is topmanagement team, had ik op 
22 juli een vervolgbespreking met de Chef Personeelsdienst. 
Hij had de struktuur van zijn dienst geschetst in het gevraagde 
"Likert-systeem". Hij betuigde zijn instemming met de handlei-
ding voor het midden management (Deel III) en wees de comman-
dant van het verzorgings-squadron en zijn eigen plaatsver-
vanger aan als sleutelpersonen onder het midden management. 
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Vervolgens bespraken wij een aantal facetten van leiderschap 
die in de gevraagde kursus voor het lager management zouden 
moeten worden opgenomen. Hij vroeg mij of enkele van zijn offi-
cieren deze kursus ook zouden kunnen volgen. 
6.5.2. Verder aan het werk met de individuele midden manager 
Met de meeste midden managers en enkele lager managers moesten 
de struktuurs chetsen nog worden uitgewerkt en hierna moest ik 
Fase I met hen evalueren. Deze gesprekken namen de maanden juli, 
augustus en september in beslag. De evaluatiegesprekken ge-
bruikte ik als voortgangskontrole en om managers te begeleiden 
in de uitvoering van het programma. Dit vooraf afgesproken ge-
sprek werd door hen grondig en soms schriftelijk voorbereid. In 
deze gesprekken werden telkens weer probleemsituaties aange-
dragen, waarbij beleidszaken en het optreden van het basis-
topmanagement als belangrijkste oorzaken werden genoemd. Ook 
kwam bij hen het gebrek aan kontinuïteit in beleid en beheers-
processen op deze vliegbasis aan de orde vanwege de vele en 
frekwente overplaatsingen van officieren. 
Voor het midden management werd het eerder vermelde diskussie-
stuk: "Een nieuw konsept van leiderschap", aanleiding om hun 
funktioneren met hen te betrekken op de probleemstelling en om 
mogelijkheden te bespreken tot het verbeteren van hun effekti-
viteit als manager. Met dit stuk ben ik ook tegemoet gekomen 
aan de eerder geuite wens van de commandant om een leiderschaps-
model op te stellen, althans om dit onderwerp bespreekbaar en 
bestuurbaar te maken. Begin juli 1977 heb ik dit stuk uitgereikt. 
In een gesprek met de commandant van een van de grootste squa-
drons met 400 man personeel bleek het projekt bij hem goed aan 
te slaan. Naar aanleiding van het bovengenoemde diskussíes tuk 
zette hij uiteen hoe hij het besturen van een grote gevarieerde 
eenheid in de praktijk bracht: "In elk squadron is een kern van 
10 tot 15% lang geplaatst personeel, dat hun vak goed verstaat 
en goed ligt bij de mensen. Deze "opinion-leaders" op key-posi-
ties, hoewel niet steeds in de formele beveIslijnen, lopen al 
20 tot 30 jaar mee op deze vliegbasis. Om je squadron goed te 
kunnen runnen moet je zorgen deze "kern" in de hand te hebben, 
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want dan heb je je gehele bevelsgebied onder kontrole. Het is 
echter wel zo, dat je als commandant wel wordt gedwongen om de 
belangrijkste zaken via deze informele strukturen te regelen". 
In een gesprek over de "checklist voor Fase 1" bracht een 
andere midden manager uit een andere dienst, onderbouwd met 
praktijkvoorbeelden, naar voren dat het hem nauwelijks mogelijk 
werd gemaakt om werkelijk effektief te funktioneren als mana-
ger:"Om maar eens een belangrijke faktor te noemen: Ik zit met 
heel wat mensen onder mijn personeelsbestand: 
- die menen op grond van een verworven "status" bepaalde werk-
zaamheden niet te hoeven uitvoeren en dat dan ook niet doen; 
- die hun primaire taak, die overigens wel veeleisend is, dus-
danig overwaarderen, dat zij alles buiten die taak onbelangrijk 
achten ; 
- die in een "wirwar" van strukturen en bij een veelheid van 
(projekt-)taken het overzicht kwijtraken en in het grotere ver-
band onvoldoende kunnen meekomen, maar toch nog in enkele taken 
uitmuntend funktioneren. 
Personeel, dat bij hun eigenlijke taken ook nog de grote lijnen 
kan vasthouden en in projekten op meerdere plaatsen effektief 
bezig kan zijn en ook nog de bijdragen van de medewerkers kan 
regelen en koördineren, heb ik niet, zelfs niet onder mijn mana-
gers" . 
Bij de evaluatie van de werking van kommunikat ie-s trukturen ten 
behoeve van het eigen funktioneren lichtte een midden manager 
uit weer een andere dienst een van zijn problemen toe: " De 
horizontale informatie-uitwisseling of een noodzakelijk geacht 
overleg om tot een beslissing te kunnen komen werkt niet of 
loopt stroef bij gebrek aan regelmatige, (voorgeschreven) kon-
takten. Wij kennen officieel wel het "memorandum", maar in de 
praktijk werkt dit als een vrijblijvend informatiepapier. Indien 
je van mening bent dat er wat moet veranderen of moet gebeuren 
dat gewoonlijk niet gedaan wordt, of er moet een besluit genomen 
worden over zaken die ook andere afdelingen of een andere dienst 
betreffen, dan is de enig succesvolle manier: het schrijven van 
een rapport. In zulk een geschrift wordt dan kort en zakelijk 
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met naam en toenaam de (onjuiste) situatie gerapporteerd aan de 
hiërarchieke chef. "De organisatie" reageert daarop zonder 
dralen. Bij ingewikkelde zaken komt er een kommissie van onder-
zoek of een projektgroep, die een beslissing voorbereidt waarop 
dan ook iets gebeurt. Daarnaast zijn er gelukkig ook veel pro-
blemen op te lossen via de informele persoonlijke kontakten en 
daarom loopt het best aardig in onze afdeling. Het nadeel van 
deze werkwijze is wel dat deze tijdrovend is en dat goede op-
lossingen staan of vallen met een bepaalde persoon op een bepaal-
de positie. Bij wisselingen van personen kan het weer heel anders 
gaan . 
Op 3 augustus 1977 had ik een introduktiegesprek met een 
squadroncommandant, een van de laatsten in de rij van midden 
managersleutelpersonen in dit projekt. Hij viel meteen met de 
deur in huis: "Ik heb eerlijk gezegd tegen dit gesprek erg 
opgezien. Met mijn plaatsvervanger, die binnenkort ook squadron-
commandant wordt heb ik veel over het "Betrokkenheidsprojekt-
Vliegbasis" gesproken. Onze verwachting was: 0, daar heb je weer 
eens een gedragswetenschapper, die het leiderschap van de 
squadroncommandanten aan de kaak komt stellen. Hij zal ons wel 
eens even komen vertellen wat wij allemaal verkeerd doen of 
nalaten." Nadat ik de gelegenheid had gekregen om het projekt 
toe te lichten en mijn rol als adviseur te verduidelijken raak-
ten deze managers toch enthousiast over dit projekt bij de uit-
werking van onderdelen van het "ontwikkelingsprogramma". Bij 
een volgend gesprek hadden beide managers niet alleen hun squa-
dron in de "driehoeken-struktuur" geschetst, maar hadden zij een 
kompleet voorstel uitgewerkt voor een organisatie-wijziging van 
hun bevelsgebied met een duidelijke verbinding naar afdelingen 
waar zij mee zouden moeten samenwerken uit andere diensten, 
waar men echter in de praktijk geen enkel kontakt mee onder-
hield, "omdat die anderen daar geen prijs op stellen". 
6.5.3. Voortzetting van de vrije interviews 
Naast genoemde akties met de aangewezen sleutelpersonen in 
dit projekt hield ik voorzover de tijd het toeliet vrije inter-
views onder het overige vliegbasispersoneel. Dat betekende 
gemiddeld vijf tot tien gesprekken per week met êên of meerdere 
personen of met een komplete taakgroep al dan niet inklusief 
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de werkcentrumchef. Dit kwam dus neer op ongeveer 160 interviews 
in deze Fase I. In deze vraaggesprekken verzamelde ik informa-
tie, evalueerde gepleegde interventies, toetste eerder verkregen 
informatie van respondenten en van de sleutelpersonen en uit 
participerende observaties in kommunikatie- en samenwerkings-
situaties. Ook toetste ik meningen en mogelijkheden van te onder-
nemen interventies. 
Ter illustratie het volgende voorbeeld. Als ik met de chef van 
een werkplaats zat te praten bij zijn bureau, dat in een hoek 
van die werkplaats was geïnstalleerd, kwamen steeds meer onder-
officieren bij ons staan of zitten of deden mee aan de levendige 
diskussie over het organisatiegebeuren en het management in 
deze dienst. Zij kwamen niet alleen met kritiek, gestaafd met 
praktijkvoorvallen, maar brachten ook allerlei suggesties in 
om die situaties te verbeteren en managers effektiever en ge-
loofwaardiger te doen zijn. Al pratende schetsen zij een struk-
tuur van hun afdeling met beve Is lijnenen somden verantwoorde-
lijkheden en kompetentie-eisen op die aan posities moesten worden 
gesteld. Zij gaven ook aan wie met wie en op welke wijze welke 
informatie moest worden uitgewisseld of moesten overleggen over 
te nemen besluiten. 
Bij een interview op weer een andere werkplek van de Logistieke 
Dienst, waar toevallig ook een vlieger bij aanwezig was, gaven 
de onderofficieren en enkele officieren een voorbeeld van de 
enige over legstruktuur tussen de Logistieke Dienst en Vlieg-
dienst, die al lang niet meer werkte, omdat er in feite niets 
te overleggen viel. Deze formele struktuur geeft de horizontale 
overlegsituaties aan, die telkens verbonden zijn met een positie 
uit de vertikale struktuur: "De Commandant roept een vergadering 
bijeen met de Chef VD en de Chef LD om het aantal vlieguren van 
een bepaald jaar te verdelen over vliegende squadrons. De chef 
LD zal de vliegtuigen vlieggereed dienen te maken met zijn 
dienst. Er wordt een jaarprogramma opgesteld rekening houdend 
met relevante faktoren, zoals het voorgeschreven oefenprogramma, 
technische inspekties, vakantiedagen, weerprognose, grotere 
onderhoudsbeurten, enz. Per week wordt een zogenaamde vlieguren-
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vergadering belegd, althans zo schrijft het voorschrift dit voor, 
met het Hoofd Bedrijfsbureau van de Logistieke Dienst en de offi-
cieren Operatien van de vliegende squadrons om het te realiseren 
aantal vlieguren vast te stellen. In deze vergadering worden de 
gegevens gehanteerd die door de lagere niveaus zijn ingebracht 
(uit hun overlegsituaties). De praktijk wijst anders uit: sinds 
jaar en dag worden elke dag enkele "sorties" gevlogen en dat hoor 
je dan wel als dat gebeurd is om je rapportering te kunnen ver-
zorgen. De plan-boeken blijven gesloten en de uren worden gerap-
porteerd. Eenmaal per week krijgt men deze gegevens van de an-
dere dienst en deze worden op wel vier plaateen genoteerd, zonder 
dat men met elkaar in gesprek komt". Toen ik deze situatie naar 
voren bracht bij een chef van dienst, was hij daar erg verlegen 
mee. Enkele dagen later zag ik op verschillende plaatsen de 
totaaloverzichten weer verschijnen op de planborden en was de 
vergadering weer op verschillende niveaus in ere hersteld. Of 
er werkelijk zou worden overlegd was nog maar de vraag. 
6.6. Rapport van bevindingen aan het Bas is topmanagement 
Aan de zeven bas is topmanagers bood ik op 15 oktober 1977 een 
rapport aan over de voortgang in het projekt en de resultaten 
van de probleemstelling-ontwikkeling. In deze paragraaf worden 
de belangrijkste gegevens uit dit rapport weergegeven. 
Het in overleg met top- en midden managers opzetten van de 
overlegstruktuur heeft enkele onverwachte resultaten opgeleverd. 
Op de eerste plaats waren deze managers meer bewust en kritisch 
naar de eigen bevels- en samenwerkingsstrukturen gaan kijken. 
Daardoor werd door hen onderkend dat de formele strukturen niet 
steeds gevolgd werden in de dagelijkse gang van zaken. Hiermee 
konden enkele bestaande frikties worden verklaard. Tevens werden 
zij er zich van bewust, dat er veelvuldig gebruik werd gemaakt 
van informele strukturen en relaties bij informatie-uitwisseling 
en bij de konsultatie in de besluitvorming. 
Op de tweede plaats is hierbij vast komen te staan, dat de strak-
ke hiërarchische strukturen bij managers meer de aandacht deed 
vestigen in de praktijk op de vertikale afhankelijkheidsrelaties 
in de bevels strukturen dan op de horizontale relaties in kommu-
nikatie en samenwerking op de verschillende management-niveaus. 
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Dit leidde in de praktijk niet steeds tot effektieve en funktio-
nele samenwerking tussen managers en leidinggevenden op eenzelfde 
niveau. Verder bleken vergaderingen - op die van het basistop-
managementteam na - verzuild te zijn ge struktureerd. Aan een 
intensieve en direkte koördinatie op de overige management-ni-
veaus, waaraan velen behoeften zeiden te hebben, werd dus niet 
voldaan . 
Uit de separaat gehouden interviews en diskussiebijeenkomsten 
met officieren was duidelijk naar voren gekomen, dat men bij bo-
vengeschikte officieren maar al te vaak onvoldoende effektief mana-
gement en leiderschap had ervaren, behoudens bij enkele uitzon-
deringen. Dit probleem van management en leiderschap, hoewel uit-
gebreid gekonstateerd en ook gerapporteerd, kon nog niet tot 
probleem van betrokkenen worden gemaakt. 
6.7. Samenvatting van de Fase I 
Het onderzoeksdoel in deze fase was tweeledig: een voorlopig 
nog verborgen gehouden verdere diagnostisering van een gesigna-
leerd management- of leiderschapsprobleem en een openlijke doel-
stelling van het onderzoeken van de funktionaliteit en effekti-
viteit van gedrag van de leden in kommunikatie- en samenwerkings-
situaties waarin verschillende "partijen" deelnamen. 
Een eerste veranderingsaktie was de bespreking van het rapport 
van 8 februari 1977 over de Entree-Fase van deze Tweede Periode 
met de individuele topmanagers nadat de commandant dit had 
besproken in zijn basistopmanagementteam-vergadering. Topmanagers 
trachtte ik te bewegen om de probleemstelling van kommunikatie 
te betrekken op sitiaties in hun eigen dienst. Dit lukte in eer-
ste aanleg niet, omdat men kennelijk de eigen doelen ter sprake 
wilde brengen en het verdere onderzoek daarop wilde richten. 
De commandant (3) wilde zwakke punten van de vliegbasis (doen) 
opsporen en de kommunikatiekanalen (doen) stroomlijnen en richtte 
alle aandacht op het lager management. 
De chefs van dienst verklaarden zich bereid mee te werken aan 
een verbetering van kommunikatie en samenwerking tussen de dien-
sten. De midden managers stelden prioriteit aan verbetering van 
de informatie-uitwisseling en het nogal eens ontbrekende overleg 
met het bas is topmanagement. 
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Het lager management wilde meer betrokken worden in plannen 
en beleid van hun bovengeschikt management en wenste invloeds-
verbetering van het topmanagement in de hogere echelons in de 
Luchtmacht voor wat betreft beslissingen over taakuitvoeringen, 
het verschaffen van middelen en het personeelsbeheer op de 
werkvloer. Mijn veranderingsdoel voor deze fase was een aksep-
tatie van het plan van onderzoek en verandering door het manage-
ment. Als voorwaarde voor enige verandering wilde ik een ver-
trouwensrelatie tot stand brengen met de individuele managers, 
te beginnen met sleutel-personen. Dit achtte ik noodzakelijk 
om bij de volgende methodiek valide informatie te verkrijgen en 
om de beoogde verandering geaksepteerd te krijgen en dan deze 
zelf te begeleiden. 
Met de commandant en één chef van dienst was in de Entree Fase 
een vertrouwensrelatie al zodanig ontwikkeld dat ik met hen 
vliegbasisproblemen, ook waar zij persoonlijk bij betrokken waren, 
vrijelijk kon bespreken. Met behulp van suggesties van hun kant 
heb ik een konsept "plan de campagne" opgezet als een "top-down"-
veranderings-inspanning. In dit plan konden de topmanagers zich 
vinden en de commandant keurde dit zogenaamde "Betrokkenheids-
pro jekt-Vliegbasis" goed ter uitvoering. Wel vroegen de top-
managers terecht wat precies van hen verwacht werd bij de uit-
voering en als antwoord kon ik voor de dag komen met een hand-
leiding voor het aktieprogramma. Dit hield globaal in: een 
samen met managers opzetten van een over legstruktuur en een in-
voering van een vorm van werkoverleg, die de gehele vliegbasis 
kon bereiken. 
Vanaf maart 1977 begon de introduktie van het projekt bij de 
individuele topmanagers en daarna bij het midden management in 
de chef van dienst-vergaderingen. In het begin was er enige 
afweer om de probleemstelling te betrekken op de eigen funktie 
en positie en op het eigen bevelsgebied. Bij de evaluatie van de 
geschetse struktuur in het driehoekensysteem kwam een aantal 
frikties aan het licht in de informatiehuishouding. Eveneens 
kon worden nagegaan waarom een aantal taakgroepsituaties hoog 
effektief en funktioneel opereerden en een ander weer niet. 
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Hoofdstuk 7 
Fose II—o van het "Betrokkenheldsprolekt-VIIegbosls" 
Wending in probleemstelling en veranderingsdoelstelling 
van kommunikatie en samenwerkingsstrukturen naar een 
vraagstuk van management en leiderschap met oorzaken in 
een ontoereikend management- en leiderschaps-ontwikke-
lingsbeleid. Een verdere precisering van dit probleem. 
Tijdlijn: 15 oktober 1977 tot 16 februari 1978. 
7.1. Inle iding 
De Fase-II is onderverdeeld in twee tijdvakken: Fase II-a voor 
de periode van 15 oktober 1977 tot 16 februari 1978 en Fase II-b 
voor het tijdvak van 16 februari 1978 tot 2 januari 1979, omdat 
er in de eerste maanden van Fase II een belangrijke wending plaats 
vond met betrekking tot de probleemstelling bij kliënt, waardoor 
er een nieuwe veranderingsdoelstelling ontstond. Managers werden 
zich allengs meer bewust van gebreken met betrekking tot effek-
tief management en leiderschap. En ik raakte er als onderzoeker 
van overtuigd dat dit de kern van de gekonstateerde problematiek 
raakte. Daarom ontwikkelde ik een behoefte bij het management 
om dit probleem aan te pakken. Het tweede deel van Fase II wordt 
als "therapie"-fase (II-b) beschreven in Hoofdstuk 9. 
In dit hoofdstuk geef ik eerst een beschrijving van de onder-
nomen akties van onderzoek en verandering, waarin de kommunika-
tieprobleemstelling met de individuele managers werd betrokken 
op de eigen positie en het eigen funktioneren (par 7.2.). 
Wat ik gehoord en geobserveerd heb werd geïnterpreteerd, geveri-
fieerd en verklaard en op een hoger abstraktie-niveau beschreven. 
Dit niveau ligt tussen de incidentele gevallen uit de konkrete 
praktijk en konsepten en ideeën uit geraadpleegde literatuur. 
In de loop van deze fase hebben zich ontwikkelingen voorgedaan 
in de probleemstelling, onderzoeksaktivi te i ten en de daarop 
geënte veranderingsdoelstelling en doelgroep. Zo mondde een pro-
bleem van motivatie, betrokkenheid en ongedisciplineerd gedrag 
van uitvoerenden, via een kommunikatie-probleem van strukturen 
en inhoudelijke aard, uit in een probleem van management en 
leiderschap met betrekking tot de "human resources", (par 7.3.) 
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Voor deze laatste probleemstelling kwam ik tot een globale ordening 
van aspekten of faktoren (par: 7.З.1.; 7.3.3.; 7.3.4. en 7.3.5.). 
Uit deze onderzoekgegevens werden konklusies getrokken over moti­
vatie en (funktioneel) gedrag van ondergeschikten (par 7.3.2.) en 
ten aanzien van het (effektief) funktioneren van managers en 
leidinggevenden (par 7.3.6.). 
Organisâtie-strukturen en strukturele kaders hebben een keuzebe-
perkende en een mogelijkheden-bepalende invloed op gedrag van de 
leden in hun posities in organisât ione Ie situaties. Onderzocht 
werd of (niet-) funktioneel gedrag werd belemmerd dan wel bevorderd 
door die faktoren en/of er oorzaken van het probleem lagen in het 
onvoldoende uit de voeten kunnen van die leden of partijen binnen 
die strukturele faktoren (par 7.4. ). Tot slot volgt een samen-
vatting en konklusies van deze Fase II-a (par 7.5.). 
7.2. Interventies in Fase II-a 
Met enkele midden managers moest Fase I nog worden afgerond en 
voor de overige managers begon Fase II-a met interventies gericht 
op : 
- inzicht vergroten op doelen, taken en funkties van management 
in de sociale komponent en van leiderschap in taaksituaties ; 
- verwerving en verstrekking van effektieve bestuurlijke 
informatie ; 
- meer probleembewust maken van de doelgroep in het eigen bevels-
gebied ; 
- meer gevoelig maken voor een effektieve participatie-strate-
gie binnen de gegeven mogelijkheden. 
Deze fase begint met een bespreking van het rapport van 15 oktober 
over de Fase I met de individuele topmanagers en in enkele basis-
topmanagementteam-vergaderingen. Het kommunikatie-probleem werd in 
verband gebracht met de eigen positie en het eigen funktioneren. 
Met behulp van de struktuurschetsen werden probleemsituaties geana-
lyseerd. De revitalisatie-doelstelling ging men ook betrekken op 
het eigen funktioneren en het eigen bevelsgebied. Deze wending 
in de probleemstelling van kommunikatie naar management maakte 
een opening tot een analyse en een nadere precisering van dit 
laatstgenoemde probleem. In enkele gesprekken tussen topmanagers 
en mij werd aan de hand van de eerder verstrekte vragenlijst over 
effektief topmanagement deze probleemstelling door hen telkens 
onverbloemd in de diepte geanalyseerd. 
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In deze gesprekken kwam ook het - in de wekelijkse vergaderingen 
met het midden management - ingevoerde werkoverleg ter sprake. 
In oktober 1977 was dit overleg in één dienst al een sukses ge-
worden. Dit was trapsgewijs overgenomen door de lagere niveaus 
tot op de werkvloer. In vrije interviews werd dit bevestigd 
door ondergeschikten, die erg tevreden waren met dit resultaat. 
Met de sleutel-personen onder het midden management werd genoemd 
rapport behandeld voor zover dit op hen betrekking had. Ook werd 
hun funktie en optreden met hen individueel geëvalueerd aan de 
hand van het diskussiestuk over een leiderschapsmodel. Hierbij 
werd het door hen gevoerde werkoverleg betrokken. Na participeren-
de observaties van enkele midden management-vergaderingen werden 
deze met betrokkenen geëvalueerd en werden aan de midden manager 
vergader-kundige adviezen gegeven. De primaire bedoeling was de 
vigerende éénrichtings-stroom van informatie te doorbreken en 
ondergeschikten tot samenspraak te laten komen met hun managers. 
Ook het plan van aanpak kreeg een wending, waarbij de doelstel-
ling zo ruim mogelijk werd gehouden. Met de commandant kwam ik 
overeen dat er verder vooral aandacht zou worden besteed aan de 
positie en het funktioneren van managers en aan een adekwaat 
beleid en effektief bestuur van topmanagers als team en als chef 
van dienst met een nadruk op een adekwaat omgaan met personeel. 
Vanaf dit moment werd het management de doelgroep. Vat ik hoorde 
aan uitspraken en waarnam als gegevens met betrekking tot deze 
probleemstelling, interpreteerde ik en ik hield deze algemene 
gegevens de manager als spiegel voor, voorzover dit voor hem 
van toepassing en op dat moment bespreekbaar met hem was. Uitein-
delijk herkende elke key-manager de kern van de problemen en kon 
hij deze relateren aan het eigen optreden en uitgangspunten en 
met de effekten daarvan in het eigen bevelsgebied. Managers 
gingen de opvatting van ondergeschikten delen, dat er voor goed 
management en leiderschap méér nodig was en dat er ook een aan-
tal zaken anders moest gebeuren, dan tot nu toe vaak het geval 
was. Zij onderkenden bij elkaar en ook wel bij zich zelf een 
zeker gemis aan kennis en vaardigheid op het gebied van managen 
en leiden van personeel, van zaken die verband houden met het 
(doen) realiseren van effektieve taakuitvoeringen door gemoti-
veerd en betrokken personeel. Zij vroegen om suggesties om hun 
bedoelingen en funktioneren te verduidelijken en om hun raana-
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gement te verbeteren. Veel moeite deden zij om gegeven adviezen 
in de praktijk te brengen en zij stonden er op om dit daarna 
met mij te evalueren. 
De topmanagers werden door mij en door elkaar gestimuleerd 
extra aandacht te besteden aan een aantal zaken: hoe een gegeven 
opdracht of informatie in het bevelsgebied was overgekomen, 
het geven van stuur en steun aan de ondergeschikte managers; 
belangstelling tonen op de werkplek, waarbij het idee van in-
spektie of kontrole achterwege moest worden gelaten. Men ging 
met een diagnostische visie naar het prakt ijkgebeuren kijken 
en met een persoonlijke interesse voor het personeel. Aandacht 
werd besteed aan het stringent werken volgens de gegeven struk-
turen van bevelvoering en kommunikatie en het geven van gelegen-
heid aan het personeel om zich te uiten met hun meningen, ideeën 
en kritiek over het management en het werkplekgebeuren: Een zo-
genaamd "kanker-uurtje" houden met personeel. 
Het bas is topmanagement gaf toe door deze interakties meer in-
zicht te verkrijgen in een aantal onduidelijkheden, frikties en 
ook gebreken in hun optreden als topmanager. Naast een aantal 
strukturele oorzaken dat op de lange termijn in wijder verband 
moest worden opgelost, onderkenden zij ook mogelijkheden om 
het eigen optreden op de korte termijn te verbeteren. Adviezen 
over het struktureren van vergaderingen, het oplossen van bepaal-
de problemen en het meer betrekken van het personeel bij de plan-
ning en uitvoering van taken werden door hen in de praktijk ge-
bracht. Hierbij besteedden zij veel aandacht aan het omgaan met 
ondergeschikten vanuit hun positie van manager en als leidingge-
venden in taak(groep)situaties. 
Van invloed op de ontwikkeling in de probleemstelling was mijn 
regelmatige aanwezigheid op de vliegbasis in tal van situaties 
en mijn voor iedereen zichtbare kontakten met alle "partijen". 
Het voortdurend konfronteren van officieren met probleemsitua-
ties in beleid en beheer van de sociale komponent op een voor 
hen akseptabele wijze en het geven van bruikbare adviezen heeft 
ook de doorslag gegeven in hun bereidheid tot verandering en 
tot ontwikkeling van hun eigen kompetentie. 
De vragenlijst van Bijlage 3 heb ik in december 1977 aan 
de key-personen uitgereikt, deels als voortgangskontrole voor 
hen zelf en deels om deze Fase aan het einde te evalueren 
met bedoelde officieren. 
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7.3. Naar een probleemstelling van besturing 
In Fase I werden vooral algemene aspekten, symptomen maar ook 
konkrete frikties waargenomen. Veelvuldige uitspraken en klachten 
van leden en een groot aantal "critical incidents" heb ik over 
de probleemstelling van management en leiderschap kunnen verza-
melen. Ook werden meer algemene indikaties aangetroffen van het 
niet steeds effektief funktioneren van managers op knooppunten 
in het kommunikatie-netwerk op deze vliegbasis. Het werd mij 
maar al te duidelijk dat het probleem van management en leider-
schap uit de Eerste Periode ten onrechte buiten het onderzoek 
en de rapportering was gehouden. Dit probleem, althans mijn ver-
moeden daarover, was aanvankelijk ook in de Tweede Periode niet 
bespreekbaar met klient. Daarom had ik deze problematiek voor-
lopig nog verborgen gehouden en paste ik mijn onderzoekaktie s 
daarop aan. Voor kliënt was dit wel verklaarbaar omdat deze 
vliegbasis al eerder enkele malen met leiderschap-onderzoek was 
gekonfronteerd en het management nimmer iets had vernomen of 
gemerkt van de eventuele resultaten. Hun reaktie was dan ook: als 
wij inderdaad een probleem op dat gebied hebben, dan was dat al 
lang boven water gehaald en hadden wij of een hoger echelon daar 
wel wat aan gedaan". 
Deze verzamelde gegevens bestreken het hele skala vanaf een impul-
sief subjektief waarde-oordeel tot en met een tot in details uit-
gewerkt voorstel van een veranderde samenwerkingsstruktuur van 
een dienst of squadron met de daarbij behorende (gewijzigde) taken 
en verantwoordelijkheden van de diverse posities in dat bevelsge-
bied inklusief de voorwaarden om effektief te kunnen funktioneren 
als manager, leidinggevende en medewerker. Mechanismen zoals: 
een "self-full-fi 11ing-prophecy", selektieve waarneming, voor-
oordelen, oordelen op êên indikatie, projektie, generalisaties, 
sociale beïnvloeding, vormen van sympatic en antipatie speelden 
zeker een rol in deze subjektieve menings- en oordeelsvorming. 
Feiten en meningen die door meerdere personen afzonderlijk werden 
geuit, werden als sociaal feit in dit onderzoek meegenomen. Los 
van de vraag of deze subjektieve gegevens al dan niet feitelijk 
juist zijn, zijn deze van belang omdat deze voor een deel houding 
en gedrag van betrokkenen weergeven. De juistheid van deze gege-
vens is echter wel van belang voor een adekwate planning en 
keuze van veranderingsinspanningen met betrekking tot deze pro-
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bleemsi tuât ie s. De aldus verkregen gegevens werden gekonfronteerd 
met literatuur, zoals wordt beschreven in het volgende hoofdstuk 8. 
Naast vrije interviews onder het vliegbasispersoneel evalueerde 
ik de verschillende soorten vergaderingen, kommunikatie-procedures 
en schriftelijke bronnen, zoals orders en instrukties. Ook daarbij 
konstateerde ik dat het probleem van ongedisciplineerd gedrag van 
ondergeschikten niet alleen werd veroorzaakt door onvoldoende 
effektief werkende strukturen van kommunikatie en onvoldoende ade-
kwate informatie-uitwisselingen, maar ook een gevolg was van ge-
breken op het gebied van management en leiderschap. In gesprekken 
met top- en midden managers bij de begeleiding van onderdelen van 
het ontwikkelingsprogramma van dit projekt kwamen ook hun optreden 
en funkties in de sociale komponent aan de orde. In tegenstelling 
tot de voorliggende fasen lukte het nu wel om deze zaken met hen 
in diskussie te brengen. Bij deze interventies heb ik ook een 
aantal samenwerkingss ituaties gekonstateerd waar de gestelde pro-
blematiek nauwelijks van toepassing was, althans waar deze situ-
aties naar tevredenheid van betrokkenen beheersbaar bleken. 
Feitelijke probleemsituaties en vanzelfsprekendheden in het 
vliegbasisgebeuren belemmerden nogal eens het zicht op het werke-
lijke probleem van management en leiderschap of losten dit als 
vanzelf weer op. Ook werden problemen soms niet onderkend vanwege de 
nu eenmaal gebruikelijke standpunten en uitgangspunten in beleid 
en beheersing op deze vliegbasis. De probleemstelling werd nog 
verder en precieser ontwikkeld tot ver in de implementatie-fase 
van dit projekt. Naast veranderingen in de probleemstelling bleef 
er ook een stuk kontinuïteit bestaan. Er vond namelijk een kumu-
latieve ontwikkeling plaats vanuit een breed opgezette probleem-
formulering, waar telkens een stuk bijkomt. Hierdoor ontstond 
tevens de aanvullende precisering. 
De waargenomen faktoren en verschijnselen, "critical incidents" 
en gerichte kritiek van respondenten met betrekking tot de pro-
bleemstelling worden in de volgende subparagrafen als volgt ge-
ordend : 
- algemene kritiek en gevoelens van onvrede; 
- konklusies over positionele motivatie en gedrag van onder-
geschikten ; 
- gedrag(sbeperkingen) van managers en leidinggevenden; 
- kennis en vaardigheid van managers en leidinggevenden; 
- uitgangspunten en taken van management en leiderschap. 
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Ter illustratie en gedeeltelijke onderbouwing van mijn konklusies 
worden in Bijlage 4 de vele en meerdere malen gehoorde en door mij 
gekontroleerde uitspraken van meerdere respondenten uit alle 
kategorieën personeel op de verschillende posities gekompileerd 
en beknopt weergegeven. De ordening is dezelfde als de paragraaf-
indeling van dit hoofdstuk 7. Deze indelingen zijn echter niet 
zuiver te houden omdat één statement weer betrekking kan hebben op 
meerdere facetten van deze probleemstelling. 
7.3.1. Algemene kritiek en gevoelens van onvrede 
De interventies brachten naast gevraagde informatie ook gegevens 
over inzicht, uitgangspunten en waarde-oordelen van respondenten 
en ook van andere leden met betrekking tot het gespreksonderwerp 
en over de verstandhouding tussen personen en "partijen". Naar-
mate een vertrouwensrelatie zich ontwikkelde ontstond de overgang 
van het bespreekbaar zijn van symptomen van de kommunikatie-pro-
bleemstel1 ing naar algemene gevoelens van onvrede en vervolgens 
naar faktoren en verschijnselen van houding en gedrag van managers 
en leidinggevenden en tenslotte naar het eigen funktioneren van 
respondenten. 
Bij nagenoeg alle ondervraagden van deze vliegbasis is in meerdere 
of mindere mate een gevoel van onbehagen, onvrede en teleurstel-
ling gekonstateerd. Het betrof het funktioneren van het topmanagement, 
de algemene gang van zaken op de vliegbasis en aspekten van beleid 
van de KLu-organisatie . Weliswaar had men als ondergeschikte 
niet altijd oog voor de toch vele goede aspekten. Men nam al te 
gemakkelijk selektief waar en luisterde al te graag naar negatieve 
verhalen. Als er positieve zaken in beleid of optreden van mana-
gers niet mis te verstaan waren dan toch stond men als onderge-
schikte vaak skeptisch tegenover de - hen niet bekende - onder-
liggende doelstellingen. Er heersten nogal wat vooroordelen en 
vaak was er een diskrepantie in het verwachtingspatroon over 
effektief management en het optreden van managers in de dagelijkse 
praktijk. Er werden ook voorvallen van niet effektief management 
aangedragen. Gevoelens van onvrede en machteloosheid omdat men 
daar geen invloed op kon uitoefenen leidde bij een enkele offi-
cier er toe dat hij een zeker plezier aan de dag legde bij ken-
nisname van gemaakte fouten door kollega's of bovengeschikt en. 
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Een aantal officieren had kritiek op het funktioneren van andere 
managers, doch zij stonden er niet bij stil dat zij zichzelf ook 
schuldig maakten aan de door hen verweten vormen van mismanage-
ment. Zo vonden zij vergaderingen waaraan zij deelnamen maar 
overbodig gepraat waar niets uit kwam. By participerende obser-
vatie van vergaderingen die zij dan zelf als voorzitter leidden 
bleken zij in dezelfde fout te gaan, hoewel zij zich daar niet 
van bewust waren. 
Veel onderofficieren zeiden zich in de steek gelaten te voelen 
door managers van een hoger bevelsniveau. Op de verschillende 
organisatie-niveaus werden klachten geuit dat men nergens in 
betrokken werd door het hogere niveau, ook niet als er beslis-
singen over hen zelf of over hun werkplek werden genomen. Zij 
vonden dat zij niet voor "vol" werden aangezien in deze organi-
satie. Ondergeschikten op elk niveau meenden beleid en beslis-
singen van hun bovengeschikt management belangrijk te kunnen ver-
beteren. Zij zeiden over essentiële informatie te beschikken die 
management nodig had om tot goede besluitvorming en een adekwate 
uitvoering er van te komen. Zij meenden dat het aanwezige poten-
tieel aan kennis gespreid onder ondergeschikten over de hele 
organisatie beter benut kon worden door het management. Volgens 
menig respondent negeerde bovengeschikten in veel situaties 
noodzakelijke informatie. 
Een gevolg was dat een niet te verwaarlozen aantal leden een ge-
voel van machteloosheid uitsprak ten aanzien van de realisatie 
van zijn persoonlijke wensen omtrent zijn funktioneren, omdat 
men geen mogelijkheden zag om hier verbetering in aan te brengen 
en daarom een houding aannam van "het zal mijn tijd wel duren, 
voor mij hoeft het allemaal niet meer, ik zorg wel voor mijzelf 
want de organisatie houdt toch geen rekening met mij". Leden 
raakten ook snel geïrriteerd wanneer er beslissingen over hen 
genomen werden zonder hen daar in te kennen. Velen hadden een 
konkreet beeld over hoe zij behandeld wensten te worden door 
hun bovengeechikten in het belang van de effektiviteit en hun 
arbeidssatisfaktie als medewerker in de volle betekenis van dat 
woord. Zij wensten hun chef te kunnen konfronteren met zijn 
onjuiste beleid en optreden. Echter,een gesprek of diskussie 
hierover werd stelselmatig afgehouden en voorzichtige pogingen 
werden nogal eens negatief bejegend. Er werd veel afgekankerd 
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ook op de eigen bovengeschikte en dan nog eerder om af te kunnen 
reageren dan in een poging om deze problematiek aan de kaak te 
stellen ter verbetering. Sommigen kwamen in lijdelijk verzet of 
vluchtten in de mogelijkheid van еел (tijdelijke) vrijstelling 
op medische of sociale gronden. Het merendeel van het vliegbasis­
personeel vond het een probleem, dat deze tegenstellingen niet 
bespreekbaar waren. In een redelijk aantal taakgroepsituaties 
werd zuk een probleem telkens onomwonden met de chef in diskussie 
gebracht, zonder dat men bang behoefte te zijn voor een boemerang-
effekt van de "slechte boodschapper". 
Bovengeschikten' onderkenden dat zij de laatste jaren steeds meer 
gekonfronteerd werden met wensen en kritiek van ondergeschikten 
met betrekking tot houding en gedrag in relatie met bekwaamheid 
en deskundigheid als manager of leidinggevende. Ondergeschikten 
vroegen zich af hoe kompetent bovengeschikten wel waren en in 
wiens of welk belang deze kompetentie dan wel werd aangewend. Zij 
stelden naar hun overtuiging terechte eisen aan management en 
leiderschap, eisen waaraan veel officieren in hun ogen lang niet 
altijd aan voldeden. Dit was een essentieel probleem op deze 
vliegbasis omdat dit de positionele motivatie en de betrokken­
heid van ondergeschikten deed afnemen, de informatiehuishouding 
ineffektief maakte en een effektieve samenwerking tussen "partij­
en" belemmerde. 
Het kwam nogal eensvoor dat officieren geheel andere wensen 
hadden over het omgaan met de eigen superieuren, dan hun ideeën 
waren over hoe hun ondergeschikten met hen behoorden om te gaan 
in funktionele relaties. Zij gaven bijvoorbeeld te kennen dat 
zij behoefte hadden aan participatie in beleids- en besluit-
vormingsaktivi tei ten van bovengeschikt management. Daarentegen 
achtten zij het niet effektief om hun ondergeschikten (soms ook 
managers) te laten deelnemen in hun besluitvorming. Menig onder-
geschikte wenste zo breed mogelijk geïnformeerd te worden door 
zijn bovengeschikte(n) terwijl deze zelf het niet nodig achtte 
om (achtergrond)informatie te verstrekken aan hun ondergeschik-
ten. Veel managers stonden er op om hun chef te informeren 
over de konsekwentie s van zijn beleid of beslissingen, maar namen 
niet de moeite om hun eigen beleid of besluiten terug te koppe-
len bij hun ondergeschikt personeel. 
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7.3.2. Konklusies over positionele motivatie en (funktioneel) 
gedrag van ondergeschikten. 
Houding en optreden van managers en leidinggevende officieren 
worden door ondergeschikt personeel niet meer als vanzelfspre-
kend goed gevonden. Er vindt een verschuiving plaats in de prak-
tijk naar een beoordeling op effektiviteit en funktional!te it 
door ondergeschiktenj mede op grond van hun belangen. Zij vormen 
een kritisch (diepgaand beschouwend) oordeel over de kwaliteit 
van besturing. De perceptie van de organisâtionele situatie 
en van het funktioneren van managers en leidinggevenden is voor 
ondergeschikten mede bepalend voor hun positionele motivatie 
en gedrag. Ter illustratie volgen twee voorvallen. 
De invloed van een bovengeschikt manager werd in enkele taak-
situaties zo veel als mogelijk was door zijn ondergeschikten 
buiten werking gesteld. Zij voldeden slechts aan gegeven op-
drachten en verwachtingen van die chefs voor zo ver zij daar 
niet onder uit konden. Zij "speelden formeel het spel mee" maar 
bepaalden zelf tot hoever en wat en hoe zij "produceerden" en rap-
porteerden de resultaten konform de gegeven opdrachten. 
Een klein aantal onderofficieren en een enkele officier gedroe-
gen zich in sommige taaksituaties zodanig ongedisciplineerd 
dat dit duidelijk opviel bij het management. Zij deden dit 
bewust om zich openlijk af te zetten tegen de gang van zaken en 
zo te trachten "de zaak maar eens uit de hand te laten lopen" 
omdat er dan naar hun zeggen "wel iets zou gaan veranderen in 
het beleid en het optreden van managers". 
Het personeel van welke kategorie dan ook op deze vliegbasis 
was zeker van goede wil om de in hun ogen zinvolle taken zo 
goed mogelijk uit te voeren. Er was geenszins sprake van een 
motivatie-probleem onder het personeel op dit gebied. Wel ontbra-
ken bij nogal wat leden op diverse posities: organisationele 
mogelijkheden, kennis en/of vaardigheden om die taken uit te 
voeren en samen te werken zoals zij dat voorstonden op grond 
van hun persoonlijke en kollektieve belangen en van de door 
hun gedefinieerdeeffektiviteit van het organisatiegebeuren. 
In voorgaande beschrijvingen van de chronologie van dit pro-
jekt liggen al tal van reakties van ondergeschikten onder de 
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onderscheiden kategorieën personeel opgesloten, (par 2.2.4. en 
2. 3 . ) . Op een hoger abstraktieniveau worden deze reakties en 
andere vormen van gedrag als probleem geïnterpreteerd: 
- ondergeschikten hanteerden nogal eens defensieve gedrags-
strategieën zoals: konformisme en risiko-mijdend gedrag, onge-
disciplineerd gedrag, verspilling en fouten in de "produktie", 
ongenuanceerd kankeren, de eigen of naast-hogere chef en/of op-
drachten en/of regels en/of informatie negeren; 
- in de arbeidsverhoudingen werden in nogal wat situaties 
tegenstellingen aangetroffen tussen verwachtingen, wensen, doelen 
en subjektieve definities en de feitelijke strukturele mogelijk-
heden en het funktioneren van managers en leidinggevenden, en 
ook tussen deze variabelen en de effektiviteitseisen van deze 
organisatie. In veel situaties werd de grote sociale afstand 
als belemmerend ervaren voor een goede samenwerking tussen offi-
cieren en onderofficieren op basis van een wederzijds steunver-
lenende relatie ; 
- in de informatie-huishouding was op elk organisatie-niveau 
wel sprake van eengebrek aan informatie volgens betrokkenen. 
Informatie "van boven" dringt nogal eens gebrekkig of niet door 
tot op de werkvloer en eveneens gold dit voor informatie van 
"beneden naar boven". Funktionele informatie-uitwisseling, 
waar men behoefte aan had vond voor een deel plaats via de in-
formele kanalen. Alle "partijen" kampten wel op de een of andere 
manier of in een of andere situatie nogal eens met het feed 
back-vraagstuk. De meeste ondergeschikten op de verschillende 
organisatie-niveaus hadden behoefte aan een realisatie of ver-
betering van hun arbeids-situatieve participatie en in bepaal-
de gevallen aan een konsultatie in het beleid en de besluit-
vorming door het topmanagement. 
De kwaliteit van de arbeid heeft ook op deze vliegbasis te maken 
met de vraag of en in hoeverre werknemers in staat zijn hun 
eigen werksituatie te beïnvloeden. Informatie over en medewerking 
aan ontwikkelingen in de organisatie, onder een mogelijk anti-
ciperen op de verander(en)de omstandigheden, kan verkregen worden 
door een tijdige inschakeling van de aanwezige informatie, moge-
lijkheden en potenties onder het personeel en door een beroep te 
doen op hun kreat ivi teit. Informatieverstrekking kan de betrok-
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kenheid verhogen onder het personeel, indien deze kongruent is of 
in overleg in overeenstemming wordt gebracht met de belangen en 
doelen van betrokkenen. Men gaat zich dan belangrijk voelen, men 
wordt immers gevraagd mee te denken en mee te praten over belang-
rijke zaken. Vooral konfidentiele informatieuitwisseling verhoogt 
het betrokkenheidsgevoel onder het personeel. De mate waarin een 
medewerker zich verplicht voelt om een relevante bijdrage te 
leveren aan het funktioneren van zijn bovengeschikten komt overeen 
met de mate van betrokkenheid van de ondergeschikte bij die si-
tuatie, aktie of met die bovengeschikte persoon of positie. 
Bij de begeleide interventie van het werkoverleg, die slechts 
slaagde in één bevelsketen van de chef van dienst tot op het 
uitvoerend niveau en bij andere diensten zich slechts ontwikkel-
de tussen top- en midden managers, kwamen belemmerende faktoren 
aan het licht voor effektief management. Een midden manager kwam 
met een verwijt: "Op je advies heb ik een kankeruurtje met mijn 
mensen gehouden, maar dat was eens en nooit meer. Ik had drie 
bekende problemen met hen willen bespreken, maar nu zit ik met 
tientallen problemen opgezadeld". Deze interventie werd geblok-
keerd door een niet adekwaat handelen van topmanagers en midden 
managers in kommunikatiesituaties. Volgens afspraak zou in deze 
vergaderingen de problematiek van kommunikatie en samenwerking 
worden betrokken op het eigen bevelsgebied, de eigen positie en 
het eigen funktioneren van de aanwezigen. Doch er kwamen aller-
lei vermeende oorzaken uitvoerig aan de orde zoals: het plaat-
sings- en karrièrebeleid van officieren; het funktioneel beleid 
in de I'lu-organisatie; kenmerken van de organisatie als hiërarchie 
en bureaukratie; de meervoudige en vele taken in relatie met 
kommunikatie en bevelvoering en verantwoordelijkheden en ten slot-
te ook algemene kritiek op bepaald gedrag van bovengeschikten. 
7.3.3. Gedrag(sbeperkingen) van managers en leidinggevenden 
De kwaliteit van management en leiderschap in organisaties hangt, 
volgens de Sitter (1981) onder meer nauw samen met: 
- de kwaliteit van de organisatievorm, de arbeidsvorm en de 
normen en kriteria; 
- de kwaliteit van de arbeidsverhoudingen; 
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- de kompetentie van de respektievelijke managers en leiding-
gevenden, hun bevoegdheden, deskundigheid en bekwaamheid maar 
vooral ook de bereidheid om optimaal kwalitatief te funktioneren; 
- de kwaliteit van de leden van het bevelsgebied in hun 
taakgroepsituaties . 
De Krijgsmacht en de daarvan afgeleide vliegbasisorganisatie is 
een van oudsher traditioneel, centraal geleide organisatie met een 
strak hiërarchisch funktionerende gezagsvorm. 
In het spanningsveld tussen uitgangspunten en aktuele houding 
en gedrag van officieren op management en leiderschapsposities 
en datgene wat ondergeschikten onder goed management meenden te 
moeten verstaan, zijn nogal wat tegenstellingen waargenomen. 
Bovendien waren er tegenstellingen gekonstateerd met wat in de 
geraadpleegde literatuur wordt verstaan onder effektieve be-
sturing in "gezonde" organisaties. 
De kwaliteit van de arbeidsverhoudingen bleek in veel situaties 
gekenmerkt te worden door een of meer van de volgende uitgangs-
punten of vormen van gedrag van een groot aantal officieren: 
- nauwelijks persoonlijke belangstelling tonen voor per-
soonlijke zaken van zijn onderofficieren; 
- ontoegankelijk zijn voor ondergeschikten; 
- niet in gesprek (willen) komen met ondergeschikten over 
het funktioneren als manager of over managementproblemen; 
- niet ontvankelijk zijn voor kritiek "van onderaf"; 
- niet dulden van participatie van ondergeschikten; 
- konsultatie van ondergeschikten vond soms plaats via 
informele kanalen en nauwelijks in de formele bevelslijnen; 
- het hanteren van een beperkt en eenzijdig mensbeeld van 
de medewerker. 
Menig manager is zich onvoldoende bewust van zijn afhankelijk-
heid van het funktioneren en de informatie van zijn ondergeschik-
ten en menig leidinggevende is onvoldoende op de hoogte van 
de doelen, wensen, behoeften, verwachtingen en waardenoriëntaties 
van ondergeschikt personeel; van hun motivatie, betrokkenheid 
en arbeidssatisfaktie maar ook van de konsekwenties van zijn 
eigen doen en laten voor de houding en het gedrag van zijn perso-
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neel. Ondergeschikten wensten als volwaardig medespeler te wor-
den behandeld. Zij wilden op z'n minst in gesprek komen met 
bovengeschikten over ervaren tegenstellingen en over effektivi-
teitsvragen. Een klein aantal officieren volgt als manager een 
demokratiseringsstrategie onder wederzijds als goed gewaar-
deerde arbeidsverhoudingen en een hoge effektiviteit. Omdat 
veel ondergeschikten nogal eens onvoldoende vertrouwen hebben 
in de kompetentie van een groot aantal officieren op manage-
mentposities is er in termen van van Zuthem (1978) sprake van 
een gezagskrisis in veel situaties. 
Strukturele kaders belemmerden in veel situaties een effektief 
management en leiderschap. De strukturele kenmerken vormden een 
probleem wanneer deze onverkort in alle situaties werden toege-
past en betrokkenen zich onvoldoende aanpasten bij deze struk-
turen. Zo benadrukte de verzuiling van de diensten de eigen 
identiteit en de wij-gevoelens van de leden en dat betekende 
een positieve funktie, maar zij leidde ook tot dichtslibbing 
van de weinige horizontale strukturen waardoor gebreken in 
koördinatie en informatie-uitwisseling en samenwerking onder-
ling ontstonden, wat in bepaalde situaties dys funktioneel was. 
De vaak meerduidige organisatiestrukturen bleken voor veel le-
den nogal ondoorzichtig. 
In de informatiehuishouding werkten voornamelijk informatie-
stromen als in een éénrichtingsverkeer van "boven naar beneden" 
met zenderdominante informatie en met onvoldoende mogelijkheden 
tot terugkoppeling. Dit is vooral een probleem omdat beleid, 
doelstellingen en taakinformatie volgens de ontvangers onduide-
lijk en onsamenhangend overkwam in veel gevallen. 
In de strukturen en in het beleid van deze vliegbasis zijn on-
voldoende mogelijkheden opengelaten voor een multi-discipli-
naire aanpak vanuit de vier komponenten van de pluriforme kom-
plekse organisatievraagstukken van besturing. Op formele 
gronden werd overwegend een uniform beleid gevoerd, hoewel mana-
gers behoefte hadden aan een formeel geautoriseerde pluri-
forme uitvoering van regels op basis van gegeven regelkaders, 
aangepast aan de voorkomende situaties. Beleid was voornamelijk 
gericht op akties van uitvoeringwaarbij het sociale als een 
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sluitpost werd afgedaan. Indien echter een organisatie als deze 
vliegbasis nog afhankelijk is van een bepaalde kwantiteit en 
kwaliteit van arbeid zal er in de besturing de nodige aandacht 
geschonken moeten worden aan gedragsbepalende faktoren en ver-
schijnselen. Het sociale beleid en de uitvoering ervan dient niet 
zoals nu het geval is slechts te behoren tot het exklusieve taken-
pakket van de personeeIsdienst, de sociaal-maatschappe1 ijke 
dienst en van de geestelijke verzorgers in dit krijgsmacht-
onderdeel. Het sociale behoort in feite tot de taak van elke 
manager en leidinggevende vanuit zijn positie en verantwoorde-
lijkheid voor een deel van het organisâtiegebeuren. 
Het personeelsbeleid en de uitvoering ervan komt in de praktijk 
niet verder dan registreren en volgen met een nadruk op de 
kwantitatieve personeels-formatie-bewaking. Voornaam uitgangs-
punt is de rechtspositie van het personeel die geen ruimte laat 
voor opvallende kwaliteiten. Een tweede kriterium is een beleid 
van arbeidsplaatsenbezuiniging terwijl taken en funkties zich 
uitbreiden. Dit beleid laat geen ruimte voor management- en 
leiderschapsontwikkeling. Officieren worden voor een toer van 
één tot twee jaar op een positie geplaatst zodat zij nauwelijks 
méér kunnen doen dan het fort houden tot de volgende plaatsing. 
Dit betekent voor hen een beleid voeren van een marginale 
instandhouding en gericht op de korte termijn. Het is eerder 
een kwestie van toevalligheden en partiëe1 beleid dat er enkele 
officieren hoog professioneel funktioneren met een hoge effek-
tiviteit en onder een hoge waardering van hun medewerkers, 
Het plaatsingsbeleid veroorzaakt een hoge mate van diskontinuï-
teit op de posities van management op deze vliegbasis. Dit is 
vooral een probleem omdat officieren niet altijd goed voor-
bereid en ingevoerd waren in hun nieuwe positie en nauwelijks 
tijd kregen om zich in te werken. Hierdoor werd vaak de kon-
tinuïteit van het vliegbasisgebeuren voornamelijk bepaald door 
de veelal lang geplaatste onderofficieren en een enkele officier 
doch niet door het top- en midden management. Een groot aantal 
onderofficieren was al tien tot vijfentwintig jaar werkzaam 
op deze vliegbasis in de eigen branche, terwijl een officier in 
de regel anderhalf tot drie jaar op een bepaalde positie of 
op deze vliegbasis werkzaam was. Sedert de aanvang van dit pro-
jekt in september 1977 waren binnen een jaar 9 van de 41 key-
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officieren in dit projekt al overgeplaatst. Onder alle gele-
deren was onvrede over het bevorderings- en karrièrebeleid. 
Hoewel het rechtmatigheids-beginse1 angstvallig wordt gehanteerd 
stuitte menigeen op onrechtvaardigheden en zaken van in-effek-
tiviteit bij de uitvoering van dat beleid. De kwaliteitsvraag 
bij de positie-aanwijzing voor managers en leidinggevenden 
speelde nauwelijks een rol. Rang en funktiegroep zijn eerder 
doorslaggevend. Een van de gevolgen is dat een aantal officieren 
zich opstellen in een houding van een risiko-loos konformisme. 
Voor hen betekent iets nieuws uitproberen, iets fundamenteel 
aanpakken en veranderen een niet ongevaarlijk avontuur van 
"je nek uitsteken", want je "kunt je geen fouten permiteren" en 
dat werd door hen angstvallig vermeden. Zij namen een afwach-
tende houding aan, stelden beslissingen uit of lieten anderen 
deze verantwoording nemen, "schoven naar boven af". Van hen 
hoorde men dooddoeners van: politiek niet haalbaar; financieel 
onverantwoord in deze tijd van bezuiniging; daar hoef ik bij 
mijn baas niet mee aan te komen, daar trapt de commandant nooit 
in; dit voorstel is wel aardig, maar dat past niet in het beleid". 
Zij opteerden bij voorkeur voor s taf -plaats ingen en vermeden zo 
mogelijk operationele bevelvoerende posities: een weg van de 
minste weerstand en met de minste risikoos. 
Het finaneiee1-ekonomisch beleid ontmoet veel onbegrip. Op grond 
van regels wordt jaarlijks de begroting opgemaakt en op grond daar-
van worden besteedbare gelden toegewezen in plaats van limieten, 
die zulk een systeem bedoelt aan te geven. Deze fondsen worden 
vastgesteld aan de hand van de in een vorige periode bestede 
bedragen en te verwachten wijzigingen. Dit systeem had in de 
praktijk een aantal onbedoelde ondoelmatige gevolgen, waarvan 
tal van incidenten werden gekonstateerd op de vliegbasis. Er be-
staat bijvoorbeeld een probleem als de uit te geven bedragen 
hoger zijn, maar ook indien de bestede bedragen belangrijk lager 
uitvallen dan de begrote. Het bleek maar al te vaak dat het 
verstandig was om de beschikbare gelden dan ook maar op te 
maken. Dat bracht tegen het eind van het begrotingsjaar voor me-
nigeen de vraag met zich mee; waar kunnen wij nog geld aan be-
steden? "Budgetteren is potverteren" . 
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Het financieel beleid in de KLu-organisat ie met een begrotings-
systeem van een overheidsorganisatie stimuleert managers en 
overige leden onvoldoende tot een effektief kostenbesef en doel-
matigheidsdenken en handelen. 
De hiërarchische opbouw van deze organisatie brengt met zich 
mee dat er veel niveaus zijn waardoor de kommunikatie en bevel-
voering over veel schijven loopt met alle gevolgen van dien. Op 
deze knooppunten van het kommunikatienetwerk worden dubbel-
funkties aangetroffen zoals kommunikatieschake1 en beoordelaar 
van en bevelvoerder over betrokken personeel. Dit belemmerde voor 
veel medewerkers de informatie-uitwisseling "van beneden naar 
boven": "ik kan mijn beoordelaar toch moeilijk om toelichting 
vragen of met hem praten over mijn moeilijkheden in mijn werk 
met de kans om voor dom te worden versleten en/of onvoldoende vakken-
nis verweten te worden. Dat kan nooit goed zijn voor mijn be-
oordeling met de mogelijke gevolgen voor mijn karrière". Deze 
kanalen voor informatie-uitwisseling waren op veel plaatsen dicht-
geslibd. Dit soort situaties leent zich moeilijk voor de invoe-
ring van het bedoelde werkoverleg, dan wel voor inspraak bij 
besluitvorming. De grote sociale afstand tussen het merendeel 
der officieren en onderofficieren, gepaard gaande met een zekere 
mate van gebrek in vertrouwen, werd door de ondergeschikten 
onderkend als een kernprobleem bij de gesignaleerde gebreken in 
de kommunikatie en samenwerking tussen genoemde "partijen". 
Gegeven was ook, dat beide "partijen" zich niet voldoende konden 
inleven in eikaars posities en uitgangspunten en verantwoordelijk-
heden. Een groot aantal officieren bleek onvoldoende op de 
hoogte in tal van situaties van de in principe positieve houding 
en betrokkenheid van ondergeschikten (ook) uit het eigen bevels-
gebied . 
De sterke verzuiling van de diensten werd mede veroorzaakt door 
de strak hiërarchisch opgebouwde strukturen, waarbij horizontale 
en diagonale verbindingen slechts spaarzaam voorkwamen en dan 
nog onvoldoende werkten. De diensten zelf met hun eigen vakge-
bied, kuituur en strukturen van vertikale afhankelijkheids-
posities gaven eveneens aanleiding tot deze verzuiling. Deze 
vertikale relaties worden benadrukt door het principe van de 
éénhoofdige leiding. Het uitgangspunt dat de commandant van een 
eenheid de uiteindelijke verantwoording draagt versterkt deze 
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afhankelijkheid in onderschikking. Bovendien werd de verzuiling 
bevorderd door een sterke oriëntatie van het personeel op de 
eigen primaire taakuitoefening, de eigen werkplek en de eigen 
taakgroep. 
Het bureaukratisch karakter van deze organisatie en de aard van 
bepaalde middelen brengt met zich mee dat veel detail-uit-
voeringszaken hoog in de hiërarchie worden bepaald. Het gevolg 
is veelal, dat de mensen van wie de eigen verantwoordelijkheid 
is ontnomen en die zelf onvoldoende mogen beslissen, regels 
zullen opvolgen indien er gerede kans op "straf" bestaat, dus 
als er kontrole is. Het eigenlijke doel van deze regelgeving 
komt dan in het gedrang, vooral bij moeilijk kontroleerbare 
taken. Met Dichter (1976) onderstreep ik, dat managers op deze 
vliegbasis zich vaker moesten afvragen of regels uit het regel-
bestand (nog) werkelijk zin hebben, of dat dit slechts over-
blijfselen zijn van ondoordachte gewoontes of achterhaalde za-
ken, of dat deze wellicht het resultaat zijn van remming of 
vertraging van (niet gewenste) ontwikkelingen. 
Meervoudige taken en tal van funkties dwingen bovengeschikten 
op te treden in sterk wisselende rollen. Zo kan het voorkomen 
dat een manager moet funktioneren als leider van een taakgroep 
of als medewerker op een uitvoerend niveau of moet optreden als 
zelfstandig opererend specialist. Dit vraagt niet alleen flek-
sibiliteit van die officier, maar was ook vaak een bron van on-
duidelijkheid voor betrokken medewerkers. Bovendien zijn voor 
veel officieren taken en verantwoordelijkheden dusdanig toege-
nomen dat zij in de praktijk van alle dag nog maar nauwelijks 
toekwamen aan een effektieve taakuitvoering. Men zag hen dan 
ook vaak een rol van intermediair gaan vervullen, van diplomaat 
en symptoombestrijder. Zij konden zich slechts beperken tot 
akute probleemsituaties en tot oplossingen op de korte termyn. 
Meerdere managers klaagden: "van een effektieve voorgangskontrole 
op alle taken op gezette tijden komt weinig terecht". Weer 
andere stelden dat zij een takenpakket beheerden waar de dag 
nauwelijks zinvol mee te vullen was als manager. De meeste 
managers stonden onder voortdurende druk van de dagelijkse rou-
tine in hun bevelsgebied en hadden nauwelijks tijd om aandacht 
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te wijden aan het waarom van eventuele veranderingen. De papieren 
afdoening van tal van zaken nam ook veel tijd in beslag. 
Een sprekend voorbeeld van tijdsgebrek van een manager en de 
gevolgen daarvan voor de motivatie en betrokkenheid van zijn 
personeel is de volgende opgetekende situatie. Jaarlijks wordt 
van elk personeelslid een persoons- of funktiebeoordeling op-
gemaakt die een belangrijke rol kan spelen in de karrière van 
die personen. Een squadron-commandant maakt deze op een vast-
gesteld tijdstip op en moet deze dan doorspreken in een beoor-
delingsgesprek met beoordeelde. In een squadron van 300 â 400 
onderofficieren is dit een onmogelijke zaak. Echter voor veel 
onderofficieren was dit beoordelingsgesprek een van de weinige 
mogelijkheden om een open gesprek te hebben met hun commandant 
over hun funkt ioneren, hun mogelijkheden en over een mogelijke 
begeleiding bij moeilijke situaties. Deze squadroncommandant 
zag zich tot de volgende "regeling" gedwongen: De "middelmaat"-
onderofficier, die niet te laag maar ook niet bijzonder hoog 
scoorde op zijn beoordelingslijst werd voor zijn beoordelings-
gesprek verwezen naar zijn afdelingshoofd terwijl de "veelbe-
lovende" en de onvoldoende of slecht funktionerende voor dit 
gesprek werden uitgenodigd bij die commandant zelf. Het gevolg 
laat zich raden en werd door betrokkenen ook unaniem als erg 
diskriminerend ervaren. De onderofficier die niet bij zijn 
squadron-commandant werd geroepen voor bedoeld gesprek, bij-
voorbeeld een Sergeant der Eerste Klasse op dertig-jarige leef-
tijd, maakte hieruit op dat er voor hem geen mogelijkheden waren 
weggelegd. Hij behoorde immers tot de grauwe massa en voelde 
zich afgeschreven voor eventuele keuze-bevordering. Omdat men 
ook wist dat er in andere squadrons deze procedure niet werd 
gevolgd vond men dit zeer onrechtvaardig. Voor deze jonge 
medewerker zat er al vroeg een struktureel demotiverende beïn-
vloeding in zijn karrièregang. 
Gebrek aan bestuurlijke informatie was voor veel managers een 
probleem van de eerste orde. Zij werden ook volgens hun eigen 
oordeel onvoldoende geïnformeerd door hun ondergeschikten over 
het wel en wee in hun bevelsgebied. Hun gebrek aan informatie 
was ook te wijten aan onvoldoende of inadekwate aktiviteiten van 
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informatie-inwinning. Ook de strukturen daartoe en de werking er 
van lieten te wensen over. Gebrek aan feed back maakte minder 
fouten zichtbaar maar ook de effektieve akties en dus ook minder 
stuurbaar. Ook konsekwenties van gegeven opdrachten of van het 
gevoerde beleid konden niet steeds voldoende worden overzien. Bij 
een vigerende norm in de kommunikatie die geen slecht nieuws over 
beleid en management toelaat zonder mogelijk nadeel voor die 
boodschapper is feed back niet realistisch. De behoefte aan be-
sturings- en of voorbereidende informatie voor management werd 
grotendeels "door boven" bepaald. Een afstemming op de behoeften 
van "onderaf" kwam in veel gevallen niet voor. Ook uitvoerend 
personeel gaf te kennen behoefte te hebben aan meer informatie 
over beleid en achtergronden bij de taakuitvoering. Men meen-
de soms wanbeleid of het ontbreken van enig beleid tegen te komen. 
Men zei ook wel persoonlijke doelen van bovengeschikten te onder-
kennen, die overigens niet altijd strookten met de eisen van 
effektiviteit. De lager managers en de meeste midden managers 
waren het wel eens met deze veel geuite klachten van onderoffi-
cieren. Een hoofdofficier karakteriseerde dit beleid en dat van 
hogere echelons als een "rukwinden-beleid". 
7.3.4. Kennis en vaardigheden van managers en leidinggevenden. 
Effektief management en leiderschap zijn processen van aktie ge-
baseerd op inzicht of deskundigheid, vaardigheid of bekwaamheid 
en waarden-oriëntaties afgestemd op het objekt van aktie in een 
bepaalde konkrete besturingssituatie binnen de organisatione le 
kontekst. Het merendeel van de managers en leidinggevenden op 
deze vliegbasis dacht en handelde volgens het traditionele model 
van "Direct Control". In de praktijk kwam men echter niet toe 
aan een volledige en nauwkeurige specificering van taken en aan 
een streng toezicht op de uitvoering. Kontrole als sturings-
instrument was menig manager vreemd. Kontrole als sanktie-instru-
ment was elke manager genoegzaam bekend. Veel zaken verden door 
menig manager beschouwd als een zelfstandig gegeven en niet als 
een probleem in een kontekst van oorzaak en gevolg en als een 
procesmatig geheel dat onderhevig is aan beïnvloeding en ver-
anderingsmogelijkheden. Daarbij dachten velen onder hen in te 
beperkte kaders en al te vanzelfsprekende uitgangspunten. 
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Zij bleken dan geen realistische kijk te hebben op de feitelijke 
gang van zaken in hun bevelsgebied, vooral daar waar het funktio-
neren van personeel betrof. Een diagnostische visie op dit ge-
beuren was dan onvoldoende ontwikkeld bij hen en verschijnselen 
werden vaak beoordeeld op hun face value. Veel managers waren 
onvoldoende op de hoogte van mogelijkheden van hun personeel zo-
wel wat betreft de taakuitvoering als de (on)mogelijkheden op 
het gebied van de besluitvorming als het eigen beleid. Een reëel 
vertrouwen bij hen in de bekwaamheid en inzetbereidheid van het 
eigen personeel bleek niet uit het door hem overwegend gehanteerd 
systeem van gedetailleerde bureaukratische kontrole. 
In hun funktioneren gaven veel managers nogal eens blijk dat zij 
problemen niet voldoende konkreet formuleerden op het eigen 
managementniveau. Voor een zelfde kwestie werden dan wel tegen-
strijdige argumenten gehanteerd om tot eenzelfde konklusie te 
komen en voor genomen beslissingen die tegenstrijdig waren wer-
den wel dezelfde argumenten gebruikt. Men reageerde ook vaak pri-
mair op probleemsituaties, die veelal gesignaleerd werden als het 
kwaad reeds was geschied. Zij zagen zich dan voor voldongen fei-
ten geplaatst. Strukturele oorzaken van probleemsituaties kregen 
nauwelijks de kans om opgespoord te worden en ook kwalitatieve 
veranderingen in de arbeid werden lang niet altijd opgemerkt, 
omdat men de vaardigheden miste om deze waar te nemen en te om-
schrijven. Ook de Sitter (1981) konstateert dat arbeidskwali te it 
binnen ondernemingen zelden een objekt is van expliciet beleid. 
Een integrale aanpak vanuit de de verschillende management-disci-
plines in deze organisatie rekening houdend met de vier eerder 
genoemde komponenten van het vliegbasis gebeuren in hun konse-
kwenties voor elkaar was in de onderzochte organisatie een niet 
vaak voorkomend verschijnsel bij bes turingsaktivi te i ten . Volgens 
meerdere ondergeschikten was het zelfbewuste optreden van menig 
manager in vergelijking met een tiental jaren geleden sterk af-
genomen. Het pijnlijke was dat deze zaken niet alleen door 
managers werden onderkend, maar ook door jongere kollega's en 
veel onderofficieren, waardoor menig officier inboette aan geloof-
waardigheid . 
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Een groot aantal officieren onderkende bij andere managers en 
ook bij zich zelf een gemis aan inzicht en vaardigheid om de 
sociale komponent te verdiskonteren in hun besturing. Zij zei-
den een behoefte te hebben om een juiste inschatting te kunnen 
maken van de faktoren van invloed op probleemsituaties vanuit 
het sociale, zodat de juiste maatregelen konden worden getrof-
fen. Zij noemden met name of doelden op: gedragsbepalende fak-
toren en invloeden op motivatie en betrokkenheid van hun perso-
neel en op groepsdynamische processen en op processen van kom-
munikatie en samenwerking. Ook duidden zij op sociale vaardig-
heden van leiderschap. Zij verklaarden behoefte te hebben aan 
praktijkgerichte informatie en vaardigheden hieromtrent, omdat 
zij dit - achteraf gezien - gemist hadden in hun opleidingen 
vanwege de organisatie. Zij wisten ook niet waar en bij wie zij 
deze informatie of een mogelijke begeleiding konden verkrijgen 
in de KLu-organisatie. De praktijk van alle dag gaf hen onvol-
doende gelegenheid om hierin ervaringen op te doen. 
7.3.5. Uitgangspunten en funkties van management en leiderschap 
Deze organisatie is er op ingericht om mensen te laten doen wat 
zij vindt dat er moet gebeuren door middel van een hiërarchische 
verdeling van verantwoordelijkheden en bevoegdheden. Het "verti-
kale ondergeschiktheidsdenken en handelen", dat afgedwongen wordt 
door deze hiërarchie en de centrale besturing alsmede de ver-
zuiling van de bevelsgebieden, belemmert het onderkennen van 
horizontaal vertakte probleemsituaties. Tevens wordt de hori-
zontale beïnvloeding ingedamd, waarbij men immers op andermans 
terrein komt, "waar men niets te maken heeft" en waar men ook 
niet op wordt aangesproken. Men houdt dus primair zijn "eigen 
straatje schoon" en schuift onderkende probleemoorzaken al te 
gemakkelijk af naar andere gebieden waar men geen verantwoor-
ding voor draagt. In deze hiërarchie is elke persoon afhankelijk 
van zijn chef voor wat betreft zijn persoonsbeoordeling, zijn 
(over)plaatsing, soort taak en de eventuele neventakenverdeling, 
enz. De aspirâtiegroep ligt voor elkeen op het naasthogere 
niveau of bij de eerst-volgende hogere rangen in deze organisa-
tie. Een jongere KMA-officier drukte dit als volgt uit: 
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"Voor je karrièregang moet je lobbyen bij oudere kapiteins 
en veelbelovende majoors, maar niet bij kolonels of generaals. 
Die kunnen immers niets meer voor je doen als het er op aan 
komt, want dan zijn zij al lang de dienst uit". Dit "hiërar-
chisch denken" komt in praktijktermen neer op: in de geest 
van de commandant handelen; zich konformeren aan denkbeelden 
en opvattingen en gedragspatronen van de "meerdere". 
Management van menselijke hulpbronnen wordt steeds meer een 
gekompliceerde aktiviteit met afbreukrisiko voor de effekti-
viteit. Het zeker stellen van de beschikbaarheid van hulpmid-
delen behoort tot de primaire taken van management. Traditio-
neel beperkt zich dit tot de financiering, maar tegenwoordig 
spelen ook de "human resources" deze kritieke rol in organi-
saties. Dit kritiek zijn drukken French and Bell (1973) uit in 
hun veronderstelling dat relaties in een organisatie, die meer 
wantrouwen dan vertrouwen uitdrukken, meer konformiteit dan 
individualiteit, meer geslotenheid dan openheid, meer nadruk 
leggen op stabiliteit dan het nemen van risiko, leiden tot 
geringere effektiviteit van besluitvorming en tot een minder 
"gezonde" organisatie in het algemeen. 
In de onderzochte organisatie werd de mens als deelnemer ge-
hanteerd en beheerst als een uniforme en onveranderlijke faktor 
arbeid. Management ging over het algemeen wel rationeel om met 
de overige komponenten, daar paste het ook wel differentiëring 
toe naar situaties en lokale omstandigheden en blijkbaar met 
sukses, gezien de resultaten in evaluatie-rapporten. Eenzelf-
de wetenschappelijkheid paste men echter niet systematisch 
toe bij de beheersing van het sociale. Aandacht voor het soci-
ale werd ook vaak als lastig en tijdrovend gezien. Rekening 
houden met het sociale en dit verdiskonteren in het handelen 
ten aanzien van de overige komponenten vonden managers vaak 
onmogelijk of niet relevant: "je kunt toch niet met alle wen-
sen van iedereen rekening houden, er moet toch in de eerste 
plaats gewerkt worden!" De sociale komponent werd slechts als 
gegeven beschouwd en niet als een integrale taak voor management 
en leiderschap in het vliegbasisgebeuren. Ontwikkelingen in het 
sociale werden eerder zoveel mogelijk buiten de deur gehouden 
door deze af te wentelen, weg te organiseren of middels 
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sankties te onderdrukken. In beleid en beleidsplannen was nauwe-
lijks sprake van een samenhang en een "over-all"-strategie ge-
richt op het totale organisâtiegebeuren, rekening houdend met 
de vier komponenten in hun konsekwenties voor elkaar. 
Beleid was voornamelijk gericht op beheersaktivi te i ten en was 
onvoldoende gericht op een ontwikkelingsaanpak van het gebeuren. 
De meeste energie en aandacht werd besteed aan de lopende gang 
van zaken, waarbij geen ruimte was voor experimenten en alter-
natieve oplossingen van problemen, waardoor men onvoldoende 
aansloot bij ontwikkelingen in al de vier komponenten van het 
geheel. 
Veel ondergeschikten waren van mening dat er in het basistop-
managementteam meer tijd werd besteed aan een machtstrijd tussen 
de diensten dan aan het ontwikkelen van beleid en plannen. Elke 
nieuw geplaatste topmanager bracht zijn eigen - voor velen 
onduidelijke - vooronderstellingen en doelstellingen mee, stok-
paardjes die in feite weinig te maken hadden met een effektieve 
doelrealisatie, althans in de ogen van zijn personeel. Een 
eveneens vaak gehoorde klacht was dat gedrag van bovengeschik-
ten nog al een inkonsistent was aan de door hen zelf uitge-
vaardigde regels. Bovendien hadden veel leden moeite met het 
uitgangspunt dat wanneer een regel was geformuleerd of een be-
slissing was genomen, deze onverkort werd toegepast. Er was 
geen ruimte om zich eventueel opnieuw te bezinnen op die regel. 
Deze ging haar eigen leven leiden en "moest" worden uitgevoerd. 
Uitzonderingen op een regel werden angstvallig vermeden uit 
vrees voor het scheppen van precedenten. 
7.3.6. Versluiering van het probleem van management en leiderschap 
Vooraf wil ik nog eens benadrukken dat de onderzochte vlieg-
basis er geenszins uitspringt als een probleem-onderdeel van de Kon. 
Luchtmacht. Vanuit instrumenteel oogpunt is het beeld dat deze vlieg-
basis laat zien als positief te kwalificeren. Dit beeld wordt 
gevormd door de operationele militaire taakuitvoering, die op 
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een hoog peil stond en waarvan de resultaten alleszins bevre-
digend waren te noemen. Voor diegenen die naar deze grote lijnen 
kijkt in het vliegbaeisgebeuren blijven echter veel probleem-
situaties versluierd. Met mijn onderzoek heb ik echter induk-
tief een aantal aanwijzingen gekregen, die belangrijk genoeg 
bleken voor een onderschrijving van de probleemstelling op het 
gebied van management en leiderschap. Enkele faktoren die deze 
versluiering bevorderen geef ik hier kort weer. 
Het (ver)plaatsingsbeleid van de officieren. Officieren worden 
in deze organisatie veelvuldig en snel verwisseld van positie. 
Met een bepaalde officier verdwijnen als vanzelf problemen op 
het gebied van management en leiderschap, maar even gemakke-
lijk verdwijnt een vakbekwaam en gerespekteerd manager en leider. 
De relatief korte plaatsingen maken het voor de manager nauwe-
lijks interessant om een probleemsituatie grondig aan te pakken 
met een uitloopkans voor de langere termijn. Een strukturele 
verandering kan wel worden geïnitieerd, maar de opvolger zal 
dan toch met een plan dat niet het zijne is worden opgescheept 
en met de vraag of hij hier aan verder wil werken. Veel pro-
bleemsituaties dienen dan ook op de korte termijn te worden aan-
gepakt, waardoor dit pro-bleem na afloo-p van tijd weer opnieuw 
de kop op steekt. Saamhorigheidsgevoelens bij de lang-geplaatste 
ondergeschikten worden verstrekt onder een chef die voor hen 
niet akseptabel is. Zulk een chef wordt dan "dan wel even over-
leefd" of wordt "buiten spel gezet" op een voor derden onopval-
lende wijze. Ook de bedoelde chef heeft dit zelf meestal niet 
door . 
De hoge arbeidsmotivatie, beroepstrots en betrokkenheid onder 
het uitvoerend personeel, zoals gekonstateerd in dit onder-
zoek, hun hoge specialisatiegraad, goed vakmanschap en erva-
ring op grond van hun lange plaatsing in de eigen branche op 
deze vliegbasis heeft een alleszins bevredigende taakopvatting 
en taakuitvoering tot gevolg. Dit staat echter in veel gevallen 
los van het al dan niet effektief funktioneren van bovengeschik-
te manager(s) of leidinggevende(n). Ook onderofficieren raakten 
er van doordrongen, dat officieren niet waren opgeleid, noch 
voldoende ervaringen hadden opgedaan in vorige plaatsingen 
voor de positie die zij bekleedden. 
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Indien een officier belangstelling toonde voor zijn personeel, 
voor hen opkwam in probleemsituaties en akseptabel overkwam 
in zijn omgang met zijn onderofficieren, dan waren betrokkenen 
al gauw geneigd om hem als chef te waarderen en hem op te vangen. 
Zij wilden het hem dan niet moeilijk maken: "Een menselijke 
figuur maakt het altijd!" Een pas geplaatste officier, die 
"toevallig vanwege persoonlijke verdiensten" de zaken als 
manager en leidinggevende professioneel aanpakt en rekening 
weet te houden met situationele verschillen in het organisatie-
gebeuren, middelen en personeel, liet dan eens "een frisse 
wind waaien" door zijn bevelsgebied. Enkele voor het personeel 
belangrijke problemen werden opgelost. Tot een tijd na zijn 
overplaatsing kon het personeel hier dan nog op teren en blijk-
baar ook deze vliegbasis en er werd weer eens wat vergeven en 
vergeten. 
De veelsoortige bevels-, staf- en beheersstrukturen, waardoor 
ondergeschikten meerdere bazen hebben en vaak ook weer andere 
in de verschillende arbeidssituaties, hadden door onvoldoende 
koördinatie en samenwerking tussen die verschillende bazen mede 
tot gevolg dat veel problemen niet naar buiten kwamen. Wat met 
die ene baas niet lukt of fout liep, kon bij een andere boven-
geschikte weer wel gebeuren of door hem als suksesvol worden 
gewaardeerd of eventueel rechtgetrokken, zonder dat andere bo-
vengeschikten dit te weten kwamen. De scheiding tussen uit-
voering van taken door vooral onderofficieren en de besturing 
van het organisatiegebeuren door officieren kreeerde tussen deze 
kategorieën een grote sociale afstand, die nog versterkt wordt 
door de eigen kuituur en werkoriëntaties van beide kategorieën. 
Veel problemen werden daarom ook "binnenshuis" opgelost of 
gladgestreken zonder de manager op de hoogte te brengen. 
Ook kwam het voor dat problemen niet meer als zodanig werden 
onderkend. Men legde zich maar neer bij de gang van zaken ook 
al was men het er in principe niet mee eens. Men ging deze 
zaken als vanzelfsprekend zien; zij waren immers toch niet te ver-
anderen en dus "moet je je daar niet druk om maken". 
Men bestempelde het als utopisch of haalde de schouders op wan-
neer er weer iemand zich druk maakte over beleid of om ver-
anderingen te weeg te brengen in het funktioneren van bovenge-
schikten. 
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7.3.7. Taak( groep ) s i tua t ie s waar deze probleemstelling nauwelijks 
een rol speelt 
Op basis van negatieve ervaringen met bovengeschikten bleken 
veel leden goed in staat te zijn τm aan te geven wat effektief 
gezien noodzakelijk of wenselijk was voor goed management en 
leiderschap ten behoeve van de eigen taak(groep)s i tuaties. Ook 
op grond van positieve ervaringen door de jaren heen kon een 
groot aantal respondenten konkreet aangeven wat voor hen effek­
tief management en leiderschap inhield. In het onderzoek werd 
ook eenaantal indikaties waargenomen, die door betrokkenen niet 
waren opgevallen of door hen als vanzelfsprekend werden gezien. 
Voor wat betreft de onderzochte vliegbasis kan worden gesteld, 
dat het probleem van management en leiderschap niet van toepas­
sing is daar waar de manager en of leidinggevende: 
- zich waarneembaar voor zijn ondergeschikten identificeert 
met de doelstellingen en taken en de daarbij optredende probleem­
situaties van zijn bevelsgebied en bovendien van zijn onderge­
schikten als groep en als individueel persoon; 
- duidelijk voor alle betrokkenen laat blijken, dat hij voor 
en met zijn organisatie-eenheid wil werken in het belang van 
allen, waardoor een sterk saamhorigsheidsgevoel zich ontwikkelt; 
- blijk geeft van de waarde die hij er aan hecht om te weten 
wat de meningen en ideeën zijn van de betrokkenen ten aanzien van 
het gebeuren in zijn bevelsgebied en met name over probleem-
situaties ; 
- taakgroepleden of ondergeschikten uit zijn bevelsgebied 
vrijelijk met kritiek en initiatieven laat komen en pro-
bleemsituaties laat aandragen, wat door hem wordt gewaardeerd 
en gestimuleerd, waarbij hijzelf en betrokkenen zich "kwets-
baar" durven opstellen. Beide partijen zijn er van overtuigd, 
dat hiermee de belangen van de individuele leden, die van de 
groep of afdeling en die van de organisatie worden gediend: 
een periodiek te houden zogenaamd "kankeruurtje"; 
- er op uit is om de leden van zijn bevelsgebied te infor-
meren, ook over het waarom, en om informatie in te winnen uit 
zijn bevelsgebied bij zijn medewerkers; 
- het belangrijk vindt, dat taak, doelen, werkwijze, midde-
len, enz. duidelijk door eenieder uit zijn bevelsgebied gekend 
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worden en begrepen. Feed back wordt ingewonnen en gegeven met 
betrekking tot deze onderwerpen; 
- voldoende kontrole op de gang van zaken uitoefent, inklu-
sief het zich welbevinden van zijn personeel. Er is sociale kon-
trole door en op de leden onderling en op de chef; 
- een hoge mate van vertrouwen heeft in zijn medewerkers en 
dit dan ook demonstreert, ook tegenover derden. Omgekeerd hebben 
de medewerkers evenzoveel vertrouwen in hun chef en in elkaar, 
om op voet van gelijkwaardigheid, bij de verschillen in verant-
woordelijkheid en de ongelijke posities, vertrouwelijk met elkaar 
om te gaan; 
- een ontspannen sfeer weet te scheppen, ook als er onder 
hoogspanning gewerkt moet worden, al of niet onder aanwezigheid 
van de manager of leider; 
- groepsproblemen in de groep behandelt en individuele pro-
blemen met de betrokkene; 
- beslissingen, die gaan over de inrichting en uitvoering van 
het eigen werk, zoveel mogelijk met betrokkenen neemt, dan wel 
bespreekt, indien dit voldongen feiten inhouden. Dit geldt ook 
voor beslissingen over persoonlijke omstandigheden van zijn 
personeel ; 
- de standpunten, doelen, wensen en mogelijkheden van zijn 
bevelsgebied, de groepen en de individuele leden goed weet te 
behartigen tegenover derden. 
Een illustratief voorbeeld van goede kommunikatie en effektief 
management en leiderschap op een Afdeling van deze vliegbasis. 
Deze schets is gekompileerd uit observaties van mij en uitspra-
ken en opmerkingen van de leden van deze afdeling en enkele 
derden, waaronder een aantal officieren: 
"Wij kunnen goed opschieten met ons Afdelingshoofd. Hij is een 
sympatiek en vakbekwaam persoon. Of hij nu optreedt als manager 
over de gehele afdeling of als taakgroepleider bij de uit-
voering van onze speciale taken, hij blijft zichzelf en je weet 
altijd wat je aan hem hebt. Van ons mag hij tot voorbeeld ge-
steld worden voor menig officier, die ik zijdelings heb leren 
kennen, maar gelukkig niet als direkte chef. Op onze afdeling 
hebben wij veel kontakt met onze chef, trouwens ook met kolle-
ga's onderling, van allerlei rang, op de afdeling. De chef toont 
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echte belangstelling voor ons allemaal, geen bemoeizucht of 
ongezonde nieuwsgierigheid. Hij voelt aan wat je nodig hebt en 
steunt je dan ook. Problemen met je werk of persoonlijke proble-
men merkt hij op en hij probeert dan wat voor je te doen bij 
het zoeken naar een oplossing. Ook als je "in de bakjes trapt" 
of een grove stommiteit uithaalt, dan nog staat hij achter je: 
Hij zal je nooit laten vallen. Zeker, je kunt ook ongenadig 
op je donder krijgen, maar dan weet iedereen en jij zeker, dat 
je dat toekomt. Hij kan het zo druk niet hebben, of hij maakt 
tijd voor jou, als dat nodig blijkt. De doelstelling en taken 
van onze afdeling zijn nogal duidelijk, dacht ik zo. De waarde 
of belangrijkheid van mijn taak en die van mijn kollega's en 
die van onze chef vinden wij erg hoog, ook al omdat eventuele 
fouten een hoog afbreukrisiko voor mensen en materiaal inhouden. 
Over het nut of de zin van onze taken, daar hoeven wij niet 
over te piekeren, dat is zo klaar als wat. Elke schakel in onze 
teams is van essentieel belang voor een goede taakuitvoering, 
of dat nu onze chef of onze soldaten zijn, ook al omdat ieder 
van ons belangrijke beslissingen moet nemen in zijn taakuit-
voering . 
Om maar eens wat te noemen over het funktioneren van onze chef: 
Zijn werk is zijn hobby, in ons team voelt hij zich in zijn 
element en daardoor werkt hij aanstekelijk met zijn enthousias-
me en groot verantwoordelijkheidsbesef voor de taak en zijn 
mensen. Hij maakt zich binnen het team openlijk druk over 
eventuele fouten of tekortkomingen zijnerzijds. Suksessen deelt 
hij met ons. Ook houdt hij regelmatig een "kankeruurtje" met de 
hele afdeling. Wij diskussiëren dan over allerlei zaken met be-
trekking tot het werk, onze afdeling, materieel, procedures en 
taakverrichtingen. De chef stelt zich zelf ook ter diskussie, 
als hij zelf of een van ons dit nodig vindt. Deze kritische be-
zinning op ons werkplekgebeuren, inklusief ons persoonlijk 
funktioneren en probleemsituaties, vinden wij allemaal erg nut-
tig. Het kan er wel eens heet aan toe gaan, maar ook wordt er 
dan wat afgelachen. Je voelt je daarbij nooit als persoon af-
gekraakt, maar er wordt met jou aan je vakmanschap en aan het 
team gewerkt. Wij helpen elkaar zo om fouten te voorkomen of 
tot minimale konsekwenties terug te brengen, waarmee het vak-
manschap wordt opgevoerd en de werksfeer goed blijft". 
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De direkte chef van deze afdeling gaf het volgende oordeel 
over bovengeschetste afdeling: 
"De chef van die afdeling kan goed met zijn mensen omgaan en 
met de taakuitvoering heb ik geen enkel probleem. Hij heeft een 
goed stel vaklui en weet hen gemotiveerd en goed in te zetten 
bij wat voor soort moeilijke situaties dan ook. De zaken lopen 
op die afdeling zonder mankeren uitstekend en men kan altijd 
wel een beroep doen op hen voor extra werk of onverwacht 
overwerk. Ik heb veel steun van die chef en daarom ga ik nogal 
eens te rade bij hem, hij verstaat niet alleen zijn vak, maar 
snapt ook iets van het mijne". 
7.4. Samenvatting en voorlopige konklusies van de Fase II-a 
7.4.1. Samenvatting 
Aktiviteiten van interventie en onderzoek werden uitgebreid 
tot begeleidingsaktiviteiten bij de uitvoering van het "ont-
wikkelingsprogramma" voor het top- en midden management. 
(Inter)aktie werd gerelateerd aan e ffektiviteit van arbeid en 
besturing. De waargenomen "critical incidents", informatie uit 
schriftelijke bronnen en meningen van respondenten werden ge-
verifieerd in vrije interviews, diskussiebijeenkomsten en eva-
luatiegesprekken over interventies. Onderzoek en verandering 
gaan samen, waarbij de rol van onderzoeker en het objekt van 
onderzoek en verandering in beweging zijn. 
Zoals in hoofdstuk 5 is aangegeven wordt in deze studie vooral 
gebruik gemaakt van een kwalitatieve methode met een nadruk op 
induktieve onderzoekakties, zoals: vrije interviews en parti-
ciperende observaties. Niet alleen de vraag naar het specifie-
ke van probleemsituaties wordt uitgediept maar ook het waarom: 
de vraag naar (vermeende) oorzaken. De verkregen inzichten 
(per individueel geval) worden in het licht van elke waarneming 
getoetst en eventueel aangepast. Dit alles vraagt grote aandacht 
voor betrouwbaarheid van onderzoekgegevens in de zin van aan-
sluitend bij de werkelijkheid. Het te onderzoeken probleem en 
de herdefiniëring werden telkens in overleg met kliënt bepaald 
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evenals de interventies en de doelgroep met het oog op een op-
lossing van probleemsituaties waarover konsensus bestond bij be-
trokkenen. Theoretische uitgangsprnten zijn niet uitgediept en 
volledig. Er wordt kreatief gewerkt op basis van achtergrond-
kennis van de situatie en "feeling" voor behoeften en mogelijk-
heden van het kliëntsysteem. Interventies in de sociale situ-
aties vinden plaats vanuit subjektieve keuzen waarvan de effek-
ten worden geanalyseerd. Hierdoor ontstaat verscherping van in-
zicht in die (probleem-)s i tuât íes en kunnen mogelijkheden van 
de vliegbasis beter worden benut. Er vindt aldus een sterkte-
zwakte onderzoek van aktiepatronen plaats in konkrete situaties. 
Objekt van onderzoek en verandering is gedrag, interaktie en 
waardenoriëntatie in posities in verband met e ffektiviteit. 
Bestudeerd is vooral wat er gebeurt op deze vliegbasis wanneer 
mensen interakteren vanuit hun formele posities in de organisa-
tiestruktuur en hoe bestuurders tegen het organisâtiegebeuren 
aankijken en hoe zij zich oriënteren op de vier eerder genoemde 
komponenten en hoe zij er in hun gedrag mee omgaan. 
Met Skinner (1981) vraag ik mij af, hoe het komt, dat ruim 
zestig jaren na de definiëring van "human resource management" 
de oplossing hiervoor nog steeds niet gevonden is dan wel niet 
wordt toegepast. Voor een effektieve beheersing van de faktor 
arbeid - in de angelsaksische literatuur aangeduid als "Human 
resource management" -: Een bewerkstelligen dat de leden van 
de organisatie doen en laten wat van hen gevraagd wordt en wat 
nodig is voor een effektieve taakuitvoering, instandhouding en 
ontwikkeling van de organisatie, is kongruentie noodzakelijk. 
Om effektiviteitsredenen zal het arbeidsgedrag van de leden 
moeten worden beheerst en derhalve dient de organisatie indi-
viduele, groepsgerichte en kollektieve behoeften van de deel-
nemers als mogelijkheden te benutten. Indien ondergeschikten 
voldoende ruimte wordt geboden voor een kreatieve medewerking, 
als volwaardig lid van hun samenwerkingsverband, blijken zij 
in de praktijk ook kreatief mee te werken in plaats van krea-
tief tegen te werken. Mensen die zonder nader uitleg "gewoon 
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doen wat er van hen gevraagd wordt" worden schaars. Onderge-
schikten hebben ook nog andere of veelzijdiger kennis, vaardig-
heden en waardenoriëntaties dan van hen gevraagd wordt in de 
verschillende arbeidssituaties. 
Of e f fektiviteit objektief gezien wordt bereikt is een kwali-
teitsvraag die op de langere termijn eventueel kan worden be-
antwoord. Zoals eerder aangegeven kan deze effektiviteit van 
deze vliegbasis, evenals die van de krijgsmacht, pas blijken 
in krisis- of oorlogstijd. In vredestijd tracht men deze te 
voorspellen door konditites te optimaliseren. Volgens Goldstein 
and Sorcher (1974) zijn er ook andere faktoren van invloed op 
het produktieresultaat, waaraan in dit onderzoek juist aandacht 
wordt besteed. 
In het gekozen onderzoek was het niet mogelijk om harde gege-
vens van het produktieresultaat, zoals verkoopcijfers, arbeids-
verzuim of produktiematen (aantallen prestaties, verspilling, 
uitval, etc.) te hanteren. In deze studie hanteer ik kriteria 
voor de mate van e f fektivi te it van aktiepatronen zoals die zich 
op een bepaald moment afspelen. Deze e f fektivi te it is op de 
eerste plaats afhankelijk van de gestelde doelen en de mate waar-
in deze geoperationaliseerd zijn door de organisatie en de pri-
oriteit die hierin werd aangebracht. Zoals Goldstein and Sorcher 
(1974) aangeven is een kriterium voor effektieve besturing de 
mate van bekwaamheid van bestuurders om medewerkers te beïnvloe-
den om voortdurend te trachten hun werk goed te doen. Voorwaarde 
voor deze beïnvloeding is dat de bestuurder over expertise be-
schikt maar ook dat hij het vertrouwen geniet van zijn onderge-
schikten. De bestuurder geniet vertrouwen, aldus Goldstein and 
Sorcher, indien hij zijn medewerkers duidelijk maakt dat hij 
betrokken is met hen, dat hij bereid is hen te helpen en interes-
se toont voor hun sukses in het werk en voor hun welzijn. Deze 
elementen bepalen de geloofwaardigheid van de bestuurder. 
Naast organisâtiefaktoren, deskundigheid en bekwaamheid van 
deelnemers hebben onderliggende waarden invloed op gedrag. 
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Daarom kan ik niet om waarden van bestuurders heen ten aanzien 
van hun positie en taak maar vooral ook ten aanzien van hun 
personeel. Wat men vindt, subjektief definieert, maakt immers 
verschil uit voor positioneel gedrag. Ik ga uit van beoorde-
lingen van personen en "partijen" die als subjektieve defini-
ties mede het gedrag van bestuurders en de reaktie daarop van 
ondergeschikten bepalen. Met de Wolff (1970) sta ik op het stand-
punt dat oordelen van verschillende personen over een zelfde 
aktie-situatie of over gedrag van anderen nogal uiteen zullen 
lopen. Aan deze subjektieve metingen ontbreken standaarden. Wat 
een "goede" taakvervulling of "adekwate" besturing inhoudt is 
niet eenduidig vastgelegd als maatstaf. Toch wordt, aldus de 
Wolff, in zeer veel onderzoek over arbeidsgedrag gebruik ge-
maakt van beoordelingen als kriteria. Deze oordelen komen als 
perceptie-uitspraken over waarnemingen tot stand, gezien door 
de eigen persoonlijke bril. Deze beoordelingen zijn situatie-
gebonden en in historisch perspektief gekleurd. Ook de vaardig-
heid in het objektief waarnemen komt hier in het geding. 
Deze beoordelingen zijn bovendien als subjektieve zingeving 
van belang als gedragsbepalende faktor (zie van Hoof' 1966) en 
bepalen derhalve mede de e f fektivi te it. Het gaat hier dan 
vooral om subjektieve definities van de mensen zelf en van per-
sonen die dit aangaat (kollega's, de direkte chef of diegene 
voor wie de taak wordt verricht) en om de beoordeling van derden 
(bovengeschikten, niet zijnde de direkte chef, leden van andere 
taakgroepen, het eerder genoemde inspektie team, externe instan-
ties). E f fektivi te it wordt in deze studie afgemeten aan meningen 
over gewenst resultaat, waarover bij de betrokken drie "partijen" 
konsensus bestaat en aan de vraag of men (gezamenlijk) dit re-
sultaat ook daadwerkelijk bereikt (naar het oordeel van betrok-
kenen) . 
7.A.2. Bevindingen en konklusies 
In deze aktiviteiten van onderzoek en verandering werden pro-
blemen gekonstateerd van houding en gedrag van officieren op 
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op managementposities en in Ieiderschapsfunkt ie s. De verzamelde 
gegevens van algemene kritiek en gevoelens van onbehagen, waar-
genomen verschijnselen en "critical incidents" werden geïnter-
preteerd als te duiden op een probleemstelling van management 
en leiderschap. Van deze problemen werd verklaring gevonden in 
oorzaken van strukturele aard. Al onderkenden officieren dit 
probleem aanvankelijk nog niet bij zichzelf, zij zagen dit wel 
duidelijk bij andere managers en leidinggevenden op de vlieg-
basis en op de hogere echelons. Door aandacht te schenken aan 
funktionaliteit en e f fektivi te it van: positioneel gedrag, inter-
persoonlijke relaties en waarden-oriëntaties van de deelnemers, 
hebben officieren een toch wel andere kijk ontwikkeld op het 
funktioneren van mensen vanuit hun organisatorische posities. 
In de loop van dit onderzoek heeft zich ook in mijn denken 
over leiderschap en management een ontwikkeling voorgedaan, 
die in het volgende hoofdstuk 8 wordt verantwoord. 
Er vindt - ondersteund door enquête-resultaten uit de Eerste 
Periode - een overgang plaats van een door management gedefi-
nieerd probleem van "ongedisciplineerd gedrag" bij de uit-
voerenden naar een kommunikatie probleem. Zowel management als 
ondergeschikten onderkennen dit probleem. Vanuit deze konsen-
sus is als interventie een vorm van werkoverleg ingevoerd met 
als doel: probleemsituaties tussen beide "partijen" beter be-
spreekbaar te (leren) maken. In besprekingen van aangetroffen 
probleemsituaties komt allengs het probleem van besturing cen-
traal te staan . 
Er vond een belangrijke wending plaats in de probleemstelling 
en daarmee eveneens in de veranderingsdoelstelling en doelgroep. 
De aanzet werd gegeven met de bespreking van het rapport over 
Fase I d.d. 15 oktober 1977 en kwam op gang bij de evaluatie 
van de werking van de "ontwikkelingsstructuur" geschetst in 
het "Likert-systeem". Aan de hand van diskussiestukken : een 
vragenlijst over de rol van de topmanager en een konsept lei-
derschapsmodel, kwam de bespreking van positie en funktie van 
managers geleidelijk op gang. De aanvankelijk verborgen pro-
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bleemstelling van management en leiderschap werd openlijk be-
spreekbaar. Allengs werden managers zich meer bewust van dit 
probleem en kon dit tot hun probleem worden gemaakt, waarbij 
een behoefte bij hen werd ontwikkeld tot verbetering van hun 
optreden als manager en leidinggevende. 
Bij officieren werden grote verschillen gekonstateerd . Deze 
verschillende manieren van besturing werden vergeleken met funk-
tionele eisen van e f fektivi te it en met meningen, wensen en ge-
drag van ondergeschikten in arbeidssituaties. Het gekonstateerde 
besturingsprobleem, zoals het tot uitdrukking kwam in houding 
en gedrag van bestuurders blijkt twee aspekten te hebben. De 
verwaarlozing van het sociale enerzijds en integratie van het 
sociale in de overige komponenten anderzijds. Twee soorten ef-
fekten ontstonden hierdoor: De besturing bleek onvoldoende aan 
te sluiten bij wensen, verwachtingen en mogelijkheden van on-
dergeschikten en leidde tot een probleem van legitimiteit en 
arbeidssat is faktie . Bovendien was er een e ffektivi te itsprobleem: 
een onvoldoende beheersen van het organisatiegebeuren, waar-
door de vereiste output niet adekwaat werd gerealiseerd dan wel 
onvoldoende kon worden gegarandeerd. Het verband dat deze ef-
fekten met elkaar hebben krijgt overigens onvoldoende aandacht 
bij besturing. 
Managers onderkenden veelal wel signalen en symptomen als pro-
bleem, maar niet altijd de oorzaken. Onderkende men echter wel 
een probleem met oorzaken in het sociale, dan wisten veel mana-
gers dit nauwelijks adekwaat op te lossen. Bij het kiezen van 
een oplossing schatte men de konsekwenties daarvan vaak onvol-
doende in. Had men echter wel een adekwate oplossing gevonden, 
dan miste men nogal eens de deskundigheid en bekwaamheid om 
deze adekwaat te implementeren. Een groot aantal managers was 
zich onvoldoende bewust van het sociale krachtenveld waarbinnen 
zij moeten funkt ioneren. 
De vanzelfsprekendheid van het traditionele management is niet 
zo vanzelfsprekend meer voor ondergeschikten. Gewijzigde opvat-
tingen van medewerkers waren nog onvoldoende bespreekbaar en 
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dit belemmerde het te stellen vertrouwen in de bovengeschikte 
officieren. Het verwachtings- en behoeftepatroon dat onderge-
schikten bleken te hebben ten aanzien van managementtaken en 
-funkties was niet steeds kongruenc met opvattingen en het funk-
tioneren van het merendeel der managers op deze vliegbasis. 
Dit leidde tot konflikten tussen "partijen" die beide beter moe-
ten leren beheersen en zien als een normaal verschijnsel. 
Met Kotter (1981) ben ik het eens dat in konflikten de uitkom-
sten in diskussie behoren te staan en niet de funktionele ver-
trouwensrelatie. 
Bij veel managers kreeg de sociale komponent onvoldoende aan-
dacht. Deze werd doorgaans als een gegeven en van ondergeschikt 
belang beschouwd. Er was dan sprake van onvoldoende koordinatie 
door een overaksentuering van de hiërarchische samenwerkings-
verhoudingen binnen de diensten op deze vliegbasis. Een groot 
aantal managers bekende een onvoldoende grip te hebben op 
taakeenheden uit hun beve Is gebied . 
Dat het belang van sociale relaties en groepsprocessen met be-
trekking tot individuele arbeid en samenwerking en tot de doel-
realisatie of het produktieresultaat, volgens Lippitt (1982) 
door veel managers sterk wordt onderschat, is ook op deze vlieg-
basis gebleken. In leiderschapssituaties vertoonde menig offi-
cier een gemis aan inzicht en vaardigheden op het gebied van 
beïnvloeding van gedrag, motivatie en betrokkenheid van leden 
in taaksituaties en van team-ontwikkeling in taakgroepen. Dit 
heeft in veel situaties de arbeidsverhoudingen nadelig beïn-
vloed. Het probleem van arbeidssatis faktie en legitimiteit, 
zoals dit door ondergeschikten werd ervaren had tot gevolg 
dat zij minder bereid bleken om gezag van bovengeschikte offi-
cieren te aanvaarden en om gevolg te geven aan hun opdrachten 
en gestelde regels. 
Het probleem bij de beheersing van het sociale op de vlieg-
basis houdt in, dat: 
- er verander(en)de opvattingen bestaan over hoe bovenge-
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schikten het sociale dienen te beheersen; 
- relevante "partijen" andere eisen stellen met betrekking 
tot die beheersing; 
- veel traditionele inzichten niet meer van toepassing zijn; 
- de, hoewel nog overwegend toegepaste, traditionele be-
heersingsvormen niet meer voldoende effektief funkt ioneren. De 
sociale komponent werd onvoldoende geïntegreerd in de voorbe-
reiding, implementatie en verantwoording van het vliegbasis ge-
beuren. Besturing van het sociale geschiedde langs gescheiden 
beve Isstrukturen, waarbij onvoldoende aandacht werd besteed 
aan koördinatie door managers en leidinggevenden. 
Als gevolg van gebreken in de besturing is er sprake van een 
e ffektivite itsprobleem. In veel situaties werden zaken effek-
tief gemanaged, terwijl andere situaties door diezelfde mana-
gers onvoldoende werden beheerst. Oorzaken lagen enerzijds 
in situatie faktoren en organisâtionele omgevingsfaktoren en 
anderzijds in houding en gedrag van officieren op posities 
van besturing. Beide zaken sloten onvoldoende aan bij de funk-
tionele vereisten van het gewenste organisât ie gebeuren. Er was 
met name sprake van onvoldoende adekwate bestuurlijke informa-
tie bij de besluitvorming voorhanden, er waren gebreken in de 
arbeidsverhoudingen en bestuurders beïnvloedden onvoldoende 
adekwaat het gedrag van ondergeschikten. Strukturele faktoren 
beperkten de door veel managers noodzakelijk geachte bevoegdhe-
den en legitieme autoriteit en belemmerden ontwikkelingen in 
de kwaliteit van management en leiderschap. In weer andere si-
tuaties was er sprake van een schijnbeheersing van het vlieg-
basis gebeuren , zowel wat de dagelijkse gang van zaken betrof 
als ontwikkelingen op de langere termijn. 
Een klein aantal managers wist in beleid en besluitvorming een 
integrale en op de situaties afgestemde aanpak te realiseren 
onder een hoge participatiegraad van ondergeschikten. Zij hiel-
den rekening met de samenhang van gegevens uit het eigen bevels-
gebied met die van andere diensten of funktiegebieden en konden 
konsekwenties van hun akties redelijk inschatten. Het sociale 
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was voor hen een gelijkwaardig objekt van beleid en besluit-
vorming en zeker geen sluitpost. Deze taakgroepen stonden be-
kend om hun goede arbeidsverhoudingen en hoge e f fektiviteit . 
Toch kreeg dit "soort" officieren wel te horen dat zij "te veel 
tussen de onderofficieren stonden en zich te populair gedroegen". 
Legitimering bestond dus wel bij anderen, maar niet in de for-
mele hiërarchieke lijn naar "boven". 
Konkreet tracht ik een 70(40)-tal officieren op posities van 
besturing te scoren op legitimiteit en e f fektivi te it. De hier 
tussen haakjes geplaatste aantallen hebben betrekking op de 
officieren die in dit projekt als sleutelpersoon werden aange-
merkt. 
Ongeveer de helft van de officieren was niet duidelijk onder 
te brengen op grond van hun wisselend gedrag en uitgangspunten. 
Zij funktioneren de ene keer voldoende effektief en in andere 
(soms analoge) situaties onaanvaardbaar legitiem. Hun dysfunk-
tioneren werd deels niet opgemerkt, werd hen niet al te zwaar 
aangerekend of "loste vanzelf weer op" met als gevolg dat er 
over het algemeen "toch wel mee viel te werken" volgens betrok-
kenen. Over het algemeen genomen funktioneren deze officieren 
redelijk effektief. 
Zeven (4) officieren, hoewel volgens hun medewerkers onvoldoende 
deskundig in het vakgebied, werden als persoon positief gewaar-
deerd: "Een mens als baas laten wij als ondergeschikten niet 
vallen, die matsen wij wel. Zo iemand maken wij het niet moei-
lijk". Dit type officier funktioneert slechts effektief onder 
een aktieve participatie-strategie of een "laissez-faire" op-
stelling bij een hoge kompetentie, afgestemd op de eisen van de 
situatie, van zijn personeel. 
Van 10 (6) officieren stond de vakbekwaamheid in de branche 
hoog aangeschreven, maar op het gebied van legitimiteit scoor-
den zij negatief. De deskundigheid van dit type manager wordt 
door (zijn) ongeschikten benut "als dat in hun kraam te pas 
komt". Hij funktioneert wisselend effektief, maar krijgt geen 
persoonlijke steun van zijn medewerkers. 
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Er werden 4 (1) in feite niet-bekwame bestuurders aangetroffen. 
Toch hadden zij "het gemaakt" en scoorden hoog positief op 
legitimiteit. Er werkt een "halo-e f f ekt" of een "projektie" of 
een vorm van "charisma". Problemen worden aan omstandigheden ge-
weten en niet aan deze officier. Hij is wisselend effektief, in-
dien hij niet-dirigerend optreedt met personeel met een hoge kom-
petentie . 
5 (2) bestuurders werden op hun vakgebied en in het omgaan met 
ondergeschikten zeer negatief ingeschat door die ondergeschikten, 
maar ook door kollega's. Indien maar enigszins mogelijk wordt 
dit type officier "wel even over het hek gewerkt" of "buiten spel 
gezet" of kreatief tegengewerkt. "Die officier komt zichzelf nog 
wel tegen, dat regelen wij (als ondergeschikten) wel even". Dit 
type manager is hoogst in-effektief. 
7 (2) bestuurders zijn hoogst deskundige en bekwame officieren, 
maar "vallen om een of andere reden verkeerd". Zij worden niet 
juist ingeschat door hun personeel en krijgen ook geen faire 
kans om zich te bewijzen. Vooroordelen spelen hier een rol. 
Dit type manager is niet effektief. 
De officier met een positief gewaardeerde deskundigheid als 
bestuurder en die hoog scoort op legitimiteit werd "op handen 
gedragen". Samen met zijn medewerkers kan deze officier elke 
situatie aan en funktioneert hij hoogst effektief. Dit aantal be-
liep 13 (7). Door de manier van optreden van deze laatste ka-
tegorie bestuurders nader te bestuderen konden hieraan ook kondities 
worden ontleend voor effektieve besturing in de onderzochte 
prakt ijk. 
In dit projekt van onderzoek en verandering heeft een belang-
rijke wending plaatsgevonden in de probleemstelling. Van een 
probleem van "ongedisciplineerd"gedrag bij de onderofficieren, 
via een probleem van kommunikatie tussen officieren en uit-
voerenden komen kliënt en ik op een probleem terecht van be-
sturing. Voor nadere duiding van dit probleem en ten behoeve 
van adekwate interventie is een konseptueel model nodig, dat 
in het volgende hoofdstuk wordt uiteengezet. 
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Hoofdstuk β 
Naar een konseptueel model van besturing 
8.1. Inleiding 
In dit hoofdstuk worden de voorlopige onderzoeksresultaten nader ge­
ordend en geïnterpreteerd. Daartoe is nodig een referentiekader 
dat een praktisch bruikbare ordening biedt in de veelheid van 
verzameld materiaal. Dit is noodzakelijk voor een eenduidige 
formulering van het gekonstateerde besturingsprobleem. Boven-
dien zal dit kader nuttig moeten zijn bij de bepaling van de 
verdere strategie van verandering en voor de met kliënt te be-
palen keuzen van doelgroepen en interventies voor de oplossing 
van het probleem van besturing. 
Besturen van een organi sat ie(-deel) betekent in termen van 
Schieman en Huygen (1981): het voeren van een organisatie naar 
gestelde doelen. Het essentiële van besturing is volgens van 
der Schroeff (1968): "het richting geven aan een gemeenschap-
pelijke aktie van personen, deze in gang brengen en besturen 
teneinde tot het doel te komen dat men zich heeft gesteld". 
Van besturing wordt verwacht dat het doelbewust en effektief 
gebeurt . 
Bij bestudering van het probleem van besturing wordt hier als 
uitgangspunt het systeemdenken gehanteerd in termen van beïn-
vloeding van input, throughput en output. Daarnaast wordt be-
sturing als, proces van besluitvorming benaderd. 
Met behulp van literatuur wordt het begrip besturing geformu-
leerd (par. 8.2.) en toegespitst naar functies en taken van 
besturing, geordend naar fasen van het proces van besluit-
vorming (par. 8.3.). De in de praktijk gekonstateerde verschil-
len in stijlen van besturing worden vergeleken met de algemeen 
gangbare indeling in sociaal en instrumenteel leiderschap. 
Omdat nogal wat kenmerkend gedrag van bestuurders niet kon 
worden beschreven met deze tweedeling worden hier nog andere 
stijlen toegevoegd en wordt een operationalisatie gegeven van 
stijlen die in de onderzochte situaties relevant bleken (par. 
8.4.) . 
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Effektieve besturing vereist dat houding en gedrag van bestuur-
ders kongruent is met de funktionele vereisten van de situatie 
(zie par. 1.5.)· Kongruentie en integratie van Objekten van 
besturing hebben betrekking op de relatie tussen kenmerken van 
besturing (als aktiviteit) en kenmerken van de situatie (par. 
8.5.). Funktionele vereisten van de situatie worden toegespitst 
op soorten processen die bestuurd moeten worden. Deze proces-
sen verschillen al naar gelang de positie van de bestuurder in 
de organisatiehiërarchie en naar de discipline of het deelge-
bied van het organi satiegebeuren , (wisselende) omgevingsfak-
toren alsmede de organisatiekenmerken en stellen als omstandig-
heid hun eisen aan besturing. Per situatie spelen bovendien de 
kenmerken van de taaksituatie en van de leden van de taakgroep 
een rol in de funktionele vereisten voor besturing (par. 8.6.). 
Aan deze funktionele vereisten van de situatie kan de bestuur-
der met zijn feitelijk gedrag voldoen indien hij over bepaalde 
kenmerken beschikt: bevoegdheden en middelen voor besturing 
en specifieke deskundigheid, bekwaamheid en waardenoriëntatie 
(par. 8.7 . ) . Een voor de praktijk belangrijk gebleken onder-
scheid in management en leiderschap, onder het verzamelbegrip 
besturing, wordt uitgewerkt voor interventie (par. 8.8.). Aan 
het slot van dit hoofdstuk worden na een korte samenvatting 
konklusies getrokken voor verdere interventies in dit projekt. 
8.2. Begripsbepaling van besturing 
Bestuurders, managers en leiders worden hier beschouwd als 
aktor in de omschrijving van van Hoof (1982): besluitvormend 
en handelend in konkrete situaties op grond van te realiseren 
funkties en doelstellingen. Het besturingsproces moet uit-
eindelijk resulteren in effektieve aktie binnen de organisa-
tionele kontekst, afgestemd op de (maatschappelijke) omgeving. 
Besturing is een komplekse aktiviteit, veelal multidiscipli-
nair van aard, die zich afspeelt op elke niveau van de organi-
satie-hiërarchie. In de praktijk heeft besturing van de 
vliegbasis te maken met een intern en een extern besturings-
proces. Het interne besturingsproces wordt gezien als gericht 
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op de vier komponenten van de organisatie zoals vermeld in 
par. 1.4., namelijk: de militair-operatione le, de technolo-
gisch-logistieke, de financiëel-ekonomische en de sociale 
komponent. De externe besturing van de vliegbasis dient zich te 
richten op: de potentiële vijand, andere organisaties van be-
lang en de politieke, maatschappelijke en kulturele omgeving 
waarbinnen deze organisatie opereert. 
Het probleem in besturing van externe processen is diepgaand 
aan de orde gesteld in de rapporten van de STUMIK (1977), waarin 
de eis tot vermaatschappelijking van de krijgsmacht centraal 
staat, (zie par. 1.6.). 
Interne besturing is gericht op transformatie in de vier kompo-
nenten van veel soorten input: personeel, materiaal, materiële 
hulpmiddelen, fysische energie, financiën en informatie, tot 
veel soorten output zoals: waarden voor de organisatie: instand-
houding, produkt (gevechtskracht voor deze vliegbasis), en ont-
wikkeling; alsmede waarden voor deelnemers en voor de omgeving. 
Besturing houdt voor deze studie drie hoofdtaken of funkties 
in: Afstemmen, Koördineren en Beïnvloeden, van faktoren en 
verschijnselen vanuit een formele organisatiepositie, gericht 
op het realiseren van gestelde doelen. Dit impliceert een be-
sluitvormend en handelend optreden. Deze funkties vinden (indien 
effektief) plaats volgens een algemeen cyclus-model van besluit-
vorming, waarin dan drie fasen worden onderscheiden: de voor-
bereiding, de implementatie en de verantwoording. 
Er moeten in een organisatie velerlei soorten processen worden 
bestuurd en wel door meerdere personen onder wisselende om-
standigheden en wisselende omgevingsinvloeden. Deze processen 
van besturing zijn aktiviteiten met een toenemende kompleksi-
teit vanwege de variabiliteit en veranderlijkheid van het Ob-
jekt van aktie en de situatie, waaronder tal van kondities van 
onzekerheid en onvolledige informatie, zowel intern als extern. 
Of dit alles zo gebeurt in de praktijk is een empirische vraag. 
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Daarnaast kan het vervullen van taken en funkties van besturing 
op verschillende wijzen gebeuren, die al dan niet effektief 
blijken te zijn in bepaalde praktijksituaties. Voor een effek-
tieve besturing is geen "one best way" aan te wijzen noch in 
de literatuur noch in de praktijk. Wel zijn er kondities aan 
te geven voor effektieve besturing, waar later op wordt inge-
gaan . 
8.3. Funkties en taken van besturing 
Fayol (1916) gaf reeds vijf funkties aan van besturing in orga-
nisaties, namelijk: "Prévoir, organiser, commander, coordonner 
et contrôler". De funkties van Fayol zijn in principe nog steeds 
aktueel, maar dan meer gedifferentieerd en met enige aanvulling. 
Management is volgens Paterson (1973): Het ordenen en koördi-
neren van taken en van mensen die deze taken vervullen, ten-
einde het gestelde doel te bereiken. Paterson richt vooral de 
aandacht op het koördineren van en het omgaan met mensen door 
managers en leidinggevenden en beperkt zich daarbij tot de 
sociale komponent en tot het besturen van de uitvoering van pro-
duktie-processen binnen het klassieke model van Fayol. Teulings 
(1982) benadert management als een sociale aktiviteit, gericht 
op (dan wel met als resultaat) de interne en externe bestuur-
lijke koördinatie en allokatie van produktiemiddelen, door het 
arrangeren van verhoudingen van onderschikking (hiërarchie) 
en toe-eigening. Teulings noemt als funkties van management 
o.a.: bestuursfunkt ie, innovâtiefunktie en produktiefunktie. 
Deze funkties gelden evengoed voor leiderschap, waarop in de 
volgende paragrafen nader wordt ingegaan. Teulings geeft dus 
een aanvulling op Fayol met de innovatiefunktie en Paterson 
vult dit aan met de externe afstemming van de organisatie met 
de omgeving. 
In deze studie gaat het over inschakelen van mensen in produk-
tieprocessen. Voor het hier bestudeerde probleem is de belang-
rijkste funktie tot doelrealisatie van een organisatie, die 
met mensen werkt: Individuen in funktionele relaties inzetbaar 
maken, inschakelen en inzetbaar houden in "produktie"-proces-
sen binnen de operationele kontekst. Het gaat hier om het van-
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wege de organisatie vereiste gedrag van personen te doen plaats-
vinden. Primair is dus voor een organisatie van belang om vast 
te stellen op welke wijze en door welke instituties en personen 
dat gedrag van de leden beheerst zal worden: "Human resource-
management" en leiderschap. 
Koopman, A (1981) omschrijft "hunan resource management" als 
een benutting van kennis, vaardigheden en talent van de organi-
satieleden, waaraan ik wil toevoegen: het benutten van de per-
soonlijke en kollektieve behoeften, waardenoriëntaties en doe-
len van het personeel. Een manager, maar ook een leidinggevende 
binnen een andere kontekst, opereert in een krachtenveld van 
mede- en tegenspelers. Hij kiest uitdrukkelijk, dan wel impli-
ciet, voor een bepaalde strategie om menselijke kreativiteit 
en energie te bundelen in een gemeenschappelijke richting of 
om het in detail voorgeschreven arbeidsgedrag gedaan te krijgen. 
Een manager en/of leidinggevende is tegelijk meerdere en onder-
geschikte in een organisatie. De baas is er niet om last te heb-
ben van zijn ondergeschikten, maar zoals Argenti (1973) het 
uitdrukt: ondergeschikten zijn er in een organisatie om hun 
baas te helpen bij de uitvoering van zijn taken. En omgekeerd 
is de baas er om - als facilitator of direkte stimulator -
de ondergeschikten te helpen bij de uitvoering van hun taken. 
In de literatuur wordt enerzijds gewezen op het besluitvormings-
proces en een nagenoeg analoog "problem solving"-mode1 en ander-
zijds op funkties van management. Besluitvorming is volgens 
Thierry (1979) een van de meest belangrijke processen in een 
organisatie en wel op elk hiërarchisch niveau. Daarbij gaat 
het volgens Fonderie en van Praag (1979) om de vraag: Hoe komt 
men (gezamenlijk) tot het voorbereiden en maken van bindende be-
slissingen, die ook worden uitgevoerd? Het besluitvormingsproces 
wordt hier beschouwd als opgebouwd uit drie fasen en wel in een 
vaste volgorde. De terugkoppeling van de laatste fase naar de 
beginfase sluit de besluitvormingscyclus, zie afbeelding no: 4. 
Deze cyclus bestaat op zich weer uit tal van besluitvormings-
cycl i . 
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Fase I 
Voorbereiden 
1.1. Signaleren van een probleem. Situatie beoordelen 
op overeenstemming/diskrepantie tussen (eigen) beleid 
en (eigen) doelstellingen. Probleemstelling formuleren. 
1.2. Kriteria bepalen. Probleem-analyse en haalbare al­
ternatieve oplossingen vaststellen. 
1.3. Oplossing kiezen en konsekwenties nagaan. (Doel­
stelling, beleid en strategie:) Aktieplan uitwerken. 
Fase II 
Implement e ren -• 
2.1. Akt ieplan: 
a. Zelf uitvoeren, of 
b. delegeren aan anderen. 
2.2. Uitvoering aktieplan sturen. (Bevelvoering) 
2.3. Evalueren van: 
a. De gepleegde aktLe(s) en of 
b. de effekten ervan. 
υ 
я 
•Ό 
α) 
\ 
3.1. Binnen het besturingsproces verantwoorden: 
a. Wijze van optreden en 
b. de effekten ervan terugkoppelen naar de 
voorbereiding en de implementatie. 
3.2. Verantwoording afleggen aan anderen: 
a. Op eigen initiatief, en of 
b. op vragen van anderen binnen of buiten de 
organisât ie. 
Afbeelding no: 4.De bes luitvormings-cyclus in fasen 
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De veelheid van taken en funkties met hun rangschikkingen uit 
de literatuur wordt hier voorzover relèvent voor deze studie 
geordend volgens de fasen van het besluitvormingemodel, waar-
mee deze verband houden. Met behulp van geraadpleegde litera-
tuur wordt deze basisonderscheiding nader verfijnd en inhoude-
lijk bepaald. 
Samengevat worden als kenmerk van besturing in deze studie 
gezien de besluitvormende aktiviteiten van managers en leiding-
gevenden. Op grond van dit uitgangspunt worden funkties en 
taken van management en leiderschap, zoals aangegeven in de 
literatuur en zoals aangetroffen in de praktijk, geordend vol-
gens het besluitvormingsmodel. Per fase wordt hierop in de 
volgende paragrafen ingegaan. 
8.3.1. Funkties en taken in de voorbereidende fase 
De manager c.q. leidinggevende zal primair moeten zien te ont-
dekken en bepalen in welke gevallen of situaties wanneer pre-
cies er een beslissing moet worden genomen. Van primair belang 
is het (kunnen) beschikken over relevante bestuurlijke infor-
matie in kwantitatieve en kwalitatieve zin. Akties van manage-
ment en leiding bij de voorbereiding in het besturingsproces: 
het onderkennen en identificeren van behoeften of van een pro-
bleem, probleemanalyse, de bepaling van de oplossing of doel-
stelling en het aktieplan voor een oplossing van dat probleem, 
worden door verschillende onderzoekers weer anders beschreven. 
Allen (1975) spreekt hier van beramende en voorbereidende 
arbeid, die de uitvoering voorafgaat. Deze aktiviteiten houden 
verband met de door Fayol genoemde funkties van "prévoir et 
organiser", hoewel er enige overlap schuilt met de volgende 
fase van implementatie. Immers met "organiser" bedoelt Fayol: 
Het konstitueren van de organisatie en het organiseren en plan-
nen van aktiviteiten. Onder "commander" verstaat hij niet al-
leen de letterlijke bevelvoering - implementatie -f maar ook 
voorbereidende aktiviteiten om "faire functioner le personnel". 
Ook komen deze aktiviteiten deels overeen met de door Teulings 
( 1982) genoemde funkties van management: strategisch en institu-
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tioneel management. Deze houden re spektievelijk in het ontwik-
kelen van doelstellingen en het scheppen en behouden van legi-
timeringen. De door hem genoemde "be stuursfunktie" van manage-
ment wordt gerealiseerd door allokatie van investeringen, 
dat wil zeggen het geheel van aktiviteiten die leiden tot het 
toewijzen van kapitaal en arbeid aan specifieke produktiebe-
stemmingen op grond van rationele kriteria. 
De moderne manager moet, aldus Dichter (1976), planmatig voor-
uitdenken en spekuleren bij het nemen van beslissingen en het 
voeren van beleid, Fayol noemt dit "prévoir". Van der Schroeff 
(1968) noemt in dit verband konstituerende taken en Foster 
(1975): plannen en organiseren, waaraan Mackenzie (1981) toe-
voegt: het bemannen van de organisatie (staffing), terwijl 
Kuin (1977) dit aangeeft met andere woorden, namelijk: onder-
kennen wat er gedaan moet worden, het vaststellen en toewijzen 
van taken en het scheppen van een organisatie, namelijk een 
vast patroon van taakverdeling en samenwerking. 
Thierry (1979) noemt in dit verband organiseren: het scheppen 
van doelmatige verhoudingen tussen mensen, middelen en hande-
lingen, teneinde bepaalde doelen te bereiken. Lievegoed (1969) 
behandelt onder dit thema de taken: doelstelling, beleids-
vorming, planning en organisatie, terwijl organisatie een over-
lap heeft met de volgende fase van implementatie. 
Met Rohrer, e.a. (1972) zie ik als eerste stap in de besluit-
vorming het afbakenen en definiëren van het probleem. Echter 
hieraan moet een noodzakelijke stap voorafgaan, namelijk het 
signaleren of onderkennen van (symptomen van) een probleem, 
dat om bepaalde redenen moet worden aangepakt. Het ontdekken 
en het stellen van problemen, waarop de aandacht van de orga-
nisatie moet worden gericht, is een eerste stap bij effektief 
management en leiderschap: het beschikken over een diagnos-
tische visie en deze dan ook toepassen. Albinski (1972) stelt 
in dit verband dat bij deze stap een aantal vragen moeten wor-
den beantwoord: waarom is wat voor wie en wanneer dan wel en 
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onder welke omstandigheden een probleem? 
Bij de voorbereiding van beslissingen bepaalt de manager en/ 
of leidinggevende bovendien zijn eigen beleid en doelen, die 
al dan niet in overeenstemming zijn met het beleid en/of 
doelstellingen van de organisatie of met de gegeven opdracht. 
Op grond van zijn analyse van deze doelen en de situatie 
stelt hij de door hem onderkende alternatieve mogelijkheden 
vast binnen de gegeven middelen, lokaties, tijdschema's en 
limieten. Hij bepaalt zijn taktiek, uitgangspunten, prioritei-
ten en informatiebehoefte voor de uitvoering met gebruikmaking 
van de geboden speelruimte. Tot slot wordt de uit te geven 
opdracht geformuleerd. 
Bij de analyse van het probleem zal ook de kloof tussen de 
gewenste situatie en de bestaande situatie moeten worden vast-
gesteld en moeten er kriteria worden bepaald voor de keuze 
en een toetsing van de probleemoplossing in relatie tot het 
doel. Een aantal mogelijke oplossingen met hun konsekwenties 
moet worden beraamd om daaruit een keuze te kunnen maken als 
beste of althans voldoende haalbare oplossing van het probleem. 
Als deze keuze is bepaald, moet een adekwaat aktieplan opge-
steld worden om dit alternatief ten uitvoer te brengen. In de 
voorbereiding zal ook een afweging moeten plaats vinden van 
belangen van partijen en van de organisatie en moeten ook de 
verschillende bijdragen aan informatie worden afgewogen en 
worden getoetst op de eventuele bruikbaarheid. 
Argenti (1973) konkludeert dat er twee fundamentele veranderingen 
optreden in de nabije toekomst ten aanzien van de voorbereiding 
Ten eerste de noodzaak van een grotere precisie bij het aan-
geven van een uit te voeren taak. De tweede verandering, die 
belangrijker is, houdt in dat er steeds minder aandacht zal 
worden besteed aan het vertellen wat een bestuurder moet doen 
maar steeds meer aan welke resultaten van hem worden verwacht. 
Hij moet tevens beslissen hoe hij de ontvangen taak zal aan-
pakken en welke rollen zijn ondergeschikten daarin zullen spe-
len. Hierbij heeft hij te maken met een groeiend aantal keuze-
mogelijkheden. Hij moet niet alleen beslissen hoeveel geld hij 
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kan besteden aan het speuren naar alternatieven, hij moet ook 
weten hoeveel tijd hij heeft om informatie te verzamelen en/of 
te verwerken en om uiteindelijk tot een besluit te komen. 
Argenti stelt zich op het standpunt dat het langer dan voorheen 
duurt om beslissingen te nemen en dat bovendien kreativiteit 
een belangrijke voorwaarde is die bij het vormen van beslis-
singen een rol gaat spelen. 
8.3.2. Funkties en taken in de implementatie-fase 
De implementatie omvat de beheersing van de feitelijke uit-
voering van het aktieplan c.q. het produktie-proces. Dit wordt 
wel bevelvoering genoemd. De management funkties genoemd door 
Fayol (1916) van "commander et contrôler" zijn hier van toe-
passing evenals wat Teulings (1982) beschrijft als de produk-
tiefunktie van management, die wordt gerealiseerd door een ge-
heel van aktiviteiten die leiden tot een beheersing van het 
arbeidsproces. Hij noemt dit operationeel management: het stu-
ren en koördineren van uitvoerend werk. Fayol noemde ook nog 
de funktie van "coordiner" in dit verband. Deze funktie is 
echter van een andere orde, namelijk een kwal i ficatie-aspekt 
van elk - wel of niet koördinerend - besluitvormend en hande-
lend optreden van management. Argenti (1973) omschrijft koör-
dinatie niet als een aparte funktie maar als verweven met ma-
nagement: faktoren en verschijnselen met elkaar in evenwicht 
brengen en het reguleren van de aktiviteiten van onderge-
schikten en wel op een zodanige wijze dat de best mogelijke 
resultateti worden verkregen. Van der Schroeff (1968) spreekt 
in dit verband van dirigerende taken van de leiding, Foster 
(1975) en Lievegoed( 1969) van (organiseren) koördineren en 
kontroleren en Verburg (1966) noemt het de verwezenlijking van 
het doel. Mackenzie (1981) noemt dirigeren en kontroleren 
als taak die Drucker (1967) beschrijft als operationeel mana-
gement. Her dirigeren houdt volgens van der Schroeff in het 
leiden van de uitvoering aan de hand van de opgestelde be-
leidslijnen met gebruikmaking van de ontworpen organisatie en 
procedures onder aanwijzing van diegenen die met een (deel 
van een) taak worden belast. Harbison and Myers (1959) spre-
ken van koördinatie, "administration" en beheer. 
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Indien het vereiste aktieplan is uitgewerkt wordt overgegaan 
tot de uitvoering ervan of wordt een opdracht aan anderen ver-
strekt, gepaard gaande met toewijzing van bevoegdheden en 
faciliteiten. Het proces van de taakuitvoering dient te worden 
gestuurd door middel van een manipuleren met strukturele ka-
ders en/of faciliteiten en/of een direkte beïnvloeding van het 
arbeidsgedrag van de uitvoerende(n). Tot de dirigerende taak 
van een manager reken ik ook het "vertalen" van verschijnselen 
en faktoren in beleids- of sturingsvariabelen voor het naast-
hogere managementniveau en het "vertalen" van beleid en plan-
nen in konkrete akties voor het lagere niveau. Op elk te 
onderscheiden niveau in de organisatiehiërarchie heeft een 
bepaald verschijnsel of een variabele een eigen betekenis in een 
bepaalde mate van abstraktie. De aard en reikwijdte van in-
vloed en de konsekwentie s voor aspekten van het organisatie-
gebeuren verschilt eveneens per niveau. Derhalve zal op die 
variabele of op dat bepaalde verschijnsel weer anders dienen 
te worden gereageerd door de te onderscheiden bestuurders dan 
wel uitvoerenden. 
Bij het aannemen van zijn taak van zijn bovengeschikte stemt 
de manager of leidinggevende ermee in om een duidelijk om-
schreven verifieerbaar resultaat te behalen, aldus Argenti 
(1973). De praktijk leert echter dat de ondergeschikte (manager 
of leidinggevende) ook wel eens niet instemt met een opgedra-
gen taak en ook, dat het resultaat niet altijd verifieerbaar 
is. Formeel is het in de onderzochte organisatie wel zoals 
Argenti stelt, dat een opdracht-ontvanger niet het recht heeft 
om deze taak te wijzigen zonder zijn baas te raadplegen. Er 
is immers steeds sprake van een afbakenende verantwoordelijk-
heid, zoals Rohrer, e.a. (1972) aangeven: de topmanager in 
een organisatie draagt de volle verantwoordelijkheid in zijn 
organisatie. Hij verdeelt zijn werk in segmenten en delegeert 
deze aan zijn ondergeschikten. Op hun beurt maken zij een 
nieuwe onderverdeling en delegeren bepaalde zaken. Maar in 
de slotanalyse maakt alles wat gedelegeerd is deel uit van de 
verantwoordelijkheid van de topmanager. Rohrer, e.a. omschrij-
ven delegeren als het proces waardoor bevoegdheden in een or-
ganisatie worden gedistribueerd. Deze werkwijze houdt in dat 
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men taken en formeel gezag geeft aan die mensen, van wie 
verwacht wordt dat zij medewerking zullen verlenen bij het 
bereiken van wat men voor ogen heeft. Deze specifieke opvat-
ting van delegeren wordt als formeel uitgangspunt gehanteerd 
in de onderzochte organisatie. Voordat er instrukties worden 
gegeven, moet de manager of leidinggevende, volgens Argenti 
(1973), eerst het probleem oplossen: "Wie het meest geschikt 
is om wat te doen". Het beslissen over wie en in welke samen-
werkingsstruktuur, is even belangrijk als het beslissen over 
wat er gedaan moet worden. 
Een belangrijk aspekt van de implementatie is de voortgangs-
kontrole op de uitvoering. De resultaten worden dan gerela-
teerd aan een daarop volgende (bij-)s turingsaktivi te it door 
de opdrachtgever. Uiteindelijk zal er een evaluatie plaats 
moeten vinden van het bereikte resultaat. Doeltreffendheid 
van aktie kan echter in veel situaties in de krijgsmacht in 
vredestijd onvoldoende worden gerealiseerd en derhalve wordt 
het resultaat dan afgemeten aan het korrekt uitvoeren van pro-
cedures en het nauwkeurig opvolgen van regels bij een opera-
tionele taak(beoefening). 
Adekwate implementatie is een funktioneel bedoelde (sociale 
inter) aktie met als doel: het ter beschikking gestelde per-
soneel van een (kleine) organisât ione Ie eenheid binnen de 
hen toegewezen posities en toegekende funkties, de opgedragen 
taken en funkties effektief te doen realiseren. 
8.3.3. Funkties en taken in de fase van de verantwoording 
De derde fase in de besluitvormingscyclus is de verantwoording, 
Het nemen van beslissingen brengt een persoonlijke en positio-
nele verantwoordelijkheid met zich mee ten aanzien van de ge-
volgen van de daaruit voortvloeiende gebeurtenissen en ver-
schijnselen . 
Het dragen van verantwoordelijkheid in het kader van de be-
sturing in de organisât ie(delen) is een taak van managers en 
leidinggevenden, die niet kan worden gedelegeerd, maar wel 
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gedeeld. Dit verantwoording dragen en afleggen heeft betrek-
king op de mate van realisatie van de doelstellingen, het ge-
voerde beleid en de gehanteerde strategie en omvat een toet-
sing van de genomen beslissingen op effektiviteitskriter ia 
en ook de evaluatie van de wijze van optreden van managers en 
leidinggevenden en de effekten ervan. 
Ten aanzien van de verantwoording worden twee vormen onder-
scheiden, namelijk op de eerste plaats een verantwoording 
binnen het besturingsproces over de wijze van funktioneren en 
met betrekking tot de terugkoppeling van de effekten van mana-
gement en leiderschap naar de implementatie-fase en naar de 
voorbereiding. Deze interne terugkoppeling kan de manager of 
leidinggevende verantwoorden tegenover: zichzelf, zijn kol-
lega's, superieuren en ondergeschikten. Dit geschiedt dan op 
eigen initiatief, dan wel op aanvraag of in opdracht van ge-
noemde personen. Dit kan gebeuren op een persoonlijke relatie-
basis of op een anonieme wijze, bijvoorbeeld middels een schrif-
telijke rapportering. De tweede verantwoording staat in verband 
met de toegeschreven maatschappelijke verantwoordelijkheid 
van organisaties. 
De professionele manager zal zich ook bezig houden met de so-
ciale verantwoordelijkheid waarvoor hij ook aansprakelijk zal 
worden gesteld. Daartoe zal hij doelstellingen en beleid 
van zijn organisatie(deel) en van hemzelf formuleren en be-
schrijven welke taken en aktiviteiten hij zelf en andere leden 
van zijn organisât ie(deel) zullen vervullen. Op deze wijze 
schrijft de professionele manager, aldus van Maanen (1975), 
in grote lijnen zijn eigen gedragscode neer, die ook zijn 
kundigheidsnormen weergeven en tevens zijn verplichtingen. Ar-
tikel 8 van boek II van het Burgerlijk wetboek handelt over 
de beleidsaansprakelijkheid van de topmanager van een organi-
satie : Elke bestuurder is tegenover de rechtspersoon gehou-
den tot een behoorlijke vervulling van de hem opgedragen taak. 
Ieder die een direktie-funktie aanvaardt, staat er daardoor 
als het ware stilzwijgend borg voor, dat hij de benodigde vaar-
digheden en kwaliteiten inderdaad heeft en dat hij onder de 
gegeven omstandigheden naar behoren handelt. 
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8.4. Verschillende stijlen van besturing 
De problemen (zie hoofdstuk 7) hebben met elkaar te maken en met 
de wijze van besturing, die bij de verschillende officieren op 
de onderscheiden formele positie van besturing nogal uiteen 
liep. Houding en gedrag - ook van bestuurders - wordt mede be-
paald door de situatie en door oriëntaties van aktor op fak-
toren van die situaties en door onderliggende waarden die op 
dat moment voor hem van belang zijn. 
In veel leiderschapstheorieën, die deels ook over management 
handelen, worden de vele funkties verdeeld in twee aandachts-
velden : 
- aspekten verbonden aan taakformulering, taakopdracht ver-
strekken en kontrole op de taakvervulling, en 
- aspekten verbonden aan mensen en intermenselijke relaties 
in het funktionele samenwerkingspatroon. 
Op grond van de vraagstelling: hoe gaat een bestuurder - in het 
belang van de e f fektivi te it - om met medewerkers en hun onder-
linge relaties in zijn organisatie kwam de theorie over sociaal 
en instrumenteel leiderschap tot ontwikkeling als stijlen van 
besturing in taaksituaties . 
8.4.1. De sociale en instrumentele dimensies van besturing 
Deze benadering, ontwikkeld in de Ohio- en Michigan-studies, 
vanaf 1945, met de "Consideration" of sociale en de "initiating 
structure" of instrumentele dimensies van leiderschap, werd ge-
standaardiseerd door Fleishman (1957) voor gebruik in industri-
ële organisaties. 
Het uiterlijk waarneembare gedrag van de leidinggevende wordt 
beschreven in de literatuur als taakgericht en relatiegericht 
leiderschap. De Michigan-studies, onder leiding van R. Likert, 
noemen deze dimensies: "Job-centered" en "Employee-centered" 
leiderschapsgedrag. De eerstgenoemde dimensie heeft betrek-
king op de voorziening en distributie van faciliteiten ten be-
hoeve van de produktie en richtlijnen voor de uitvoering ervan. 
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De tweede dimensie heeft betrekking op de normatieve regule-
ring van de chef-ondergeschikte relatie (zie: de Sitter (1970)), 
Deze leiderschapsdimensies worden in literatuur over onder-
zoek en organisatie-verandering en ook in curricula van leider-
schapstrainingen voornamelijk gerelateerd aan het niveau van 
taakgroepen op de werkvloer. Echter, deze dimensies zijn even-
eens van toepassing op de andere niveaus van besturing in or-
ganisaties en hebben ook betrekking op management. In de prak-
tijk gaat het om een adekwate kombinatie van beide dimensies 
in relatie met e ffektivi te it en legitimiteit. 
Het al dan niet rekening houden met waarden, uitgangspunten, 
opvattingen, behoeften, doelen en verwachtingen van personen 
en hun onderlinge relaties, door bovengeschikten is bepalend 
voor de kwaliteit van die sociale relaties met die managers of 
leidinggevenden. De (subjektieve) waardering van deze bestu-
ringsakties is mede bepalend voor de reakties hierop door de 
ondergeschikten. Ook management- of leiderschapsgedrag houdt 
verband met de arbeids sat is faktie, motivatie en prestaties 
van ondergeschikten, maar dan wel via de kwaliteit van de 
(funktionele) sociale relaties. Daarentegen zijn op deze vlieg-
basis ook een hoge arbeidssatis faktie en hoge arbeidspresta-
ties aangetroffen in taaksituaties, waar de baas "buiten spel 
was gezet" door de leden. In de praktijk van effektief mana-
gement of leiderschap is het geen kwestie van df taakgericht 
óf mensgericht, maar een oriëntatie op een kombinatie van 
beide, afgestemd op de situatie-eisen. In het ene geval kan 
taakgerichte besturing het middel zijn, terwijl in een andere 
situatie mensgerichte besturing het middel of doel is. 
Als goed gewaardeerde arbeidsverhoudingen gekombineerd met 
adekwate taakgerichtheid blijken op deze vliegbasis voor te 
komen: Waar boven- en ondergeschikten met elkaar weten om te 
gaan met een wederzijds respekt voor elkaar, op voet van ge-
lijkwaardigheid op grond van de erkenning van elkaars ongelijke 
posities en verantwoordelijkheden. Dit betekent dan dat alle 
betrokken partijen deze relaties als bevredigend beschouwden, 
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waarbij dan in de verschillende situaties de vorm aansloot 
bij de funktionele vereisten van die situaties. Bijv.: ar-
beidsverhoudingen waarin gezag van de bovengeschikte een ken-
merkende rol speelt en waarin kreatieve medewerking van onder-
geschikten een uitgangspunt en doelstelling is in plaats van 
een kreatieve tegenwerking van hen. Ook kan het vereiste uit-
gangspunt zijn een strikte opvolging van orders onder "Direct 
Control". (Zie par. 2.2.4. en 7.3. voor wat betreft defensie-
ve gedrags-strategieën van het personeel). 
Overleg en informatieuitwisseling over het werkplekgebeuren 
en de invloeden daarop vanuit de organisationele kontekst 
hebben niet alleen slechts zin voor betrokken partijen als er 
iets te overleggen valt binnen de gegeven speelruimte waarin 
verandering mogelijk is, maar zij hebben ook een belangrijke 
sociale funktie. Dit kan namelijk effektief zijn voor de ont-
wikkeling van de samenwerkingsrelaties, teamvorming en team-
maintenance. Overleg op zich kan pas plaats vinden als er 
sprake is van een (gezamenlijk) probleem, waarbij keuze-alter-
natieven mogelijk zijn voor een eventuele oplossing. In dit 
overleg moeten partijen invloed kunnen uitoefenen op (de rich-
ting van) de oplossing. Ergo,er moet beslissingsruimte zijn. 
Deze interaktie kan een funktie vervullen in de noodzaak voor 
het management om een motiverende werkpleksituatie te reali-
seren. Immers,de voorspelbaarheid van het funktionele gedrag 
van de medewerker is vanbelang voor de plannings-, koördina-
tie-, beheers-, en bij s turingstaken van de manager. De mana-
ger dient dan ook de voorwaarden en kondities rondom de werk-
plek van de medewerker realiseren, die bepalen of de werk-
situatie inderdaad "motiverend" kan worden genoemd. De mate 
van sukses die hierbij wordt geboekt is vooral afhankelijk 
van de vorm en de inhoud van het management en leiderschap over 
die medewerker. 
De gekonstateerde feitelijke verschillen in manieren van be-
sturing in de onderzochte organisatie konden deels worden ver-
klaard met deze meest gangbare dimensies van sociaal en in-
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strumenteel. Kenmerkend gedrag dat hiermede niet verklaard 
kon worden tracht ik aan te duiden door nog enkele andere 
stijlen van besturing te benoemen. 
8.4.2. Andere stijlen van besturing 
Ohio studies geven ook aan dat 67% van het aktuele leiderschaps-
gedrag niet als instrumenteel dan wel sociaal te benoemen was, 
aldus Philipsen (1965). Dit gedrag hield geen verband met deze 
twee stijlen. Deze benaderingen zijn weliswaar een belangrijk 
uitgangspunt doch blijken het vraagstuk van besturing ook in 
de onderzochte praktijk onvoldoende te dekken. In de literatuur 
worden deze dimensies op allerlei wijzen aangevuld om problemen 
specifieker te kunnen beschrijven en aan te pakken. Deze verbij-
zondering is nodig omdat in de praktijk bleek dat ook in de in-
strumentele oriëntatie de aandacht per komponent kan verschil-
len . 
Uit de gekonstateerde probleemsituaties en situaties waar 
volgens betrokkenen sprake was van effektieve besturing en een 
goed werkklimaat werden naast genoemde tweedeling meerdere an-
dere kenmerken van gedrag van bestuurders onderkend. Deze ken-
merken worden gezien als een kontinuum van laag naar hoog 
en hebben betrekking op oriëntaties van bestuurders op het 
object van besturing, de wijze van besluitvorming en uitgangs-
punten die houding en gedrag mede bepalen bij bestuurders. 
De partiële versus geïntegreerde stijl van besturing 
Hoe managers en leidinggevenden met de vier komponenten omgaan 
komt tot uitdrukking in de mate van afstemming, koördinatie en 
beïnvloeding van de komponenten en hun onderlinge samenhang en 
hun konsekwenties voor elkaar. Dit betekent een partiële dan 
wel geïntegreerde interne en externe afstemming in een bepaalde 
mate bewerkstelligen. Een partiële aanpak dan wel het al dan 
niet hanteren van een ,,overall"-strategie of een probleemgerich-
te benadering van de vier komponenten in relatie met de struk-
turele en kulturele organisatie-kontekst. 
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Incidentele versus strukturele vormen van besturing houden ver-
band met beslissingen ten aanzien van incidentele en struktu-
rele zaken. Strukturele beslissingen hebben betrekking op zaken 
en verschijnselen in de organisatie met een meer duurzaam 
karakter, zoals organisâtiestrukturen, infrastruktuur, proce-
dures, produktiemiddelen, -normen etc. Het gaat hierbij dus om 
strukturer ing en institutionalisering. Incidentele beslissingen 
gelden, zoals het begrip "incidenteel" al aangeeft, voor een 
éénmalige situatie binnen een specifieke kontekst op een be-
paald moment. In de geraadpleegde literatuur wordt de inciden-
tele besluitvorming onderbelicht, hoewel deze in de praktijk 
het meest wordt toegepast. Een uitzondering is o.a. de Sitter 
(1981) die vooral incidentele beslissingen bestudeert en min-
der aandacht besteedt aan strukturele beslissingen. 
De mate van rationaliteit in besturing geeft aan in welke mate 
uitdrukkelijk aandacht wordt besteed aan de verschillende fasen 
van de besluitvorming en onderdelen daarvan. Dit onderscheid 
is met name ingegeven door een in de praktijk voorkomende bena-
dering van faktoren en verschijnselen op hun face value, waar-
door symptoombestrijding ontstaat. 
Instandhouding als kenmerk van besturing heeft te maken met de 
mate waarin bestuurder deze taak overeenkomstig de doelstelling 
van de organisatie in de praktijk brengt als wezenlijk onder-
deel van het besturingsproces. Dit betekent onder meer bij be-
sluitvorming op de korte termijn een oog hebben voor de effekten 
daarvan voor de lange termijn (zie par. 8.5.). Besuringsakti-
viteiten kunnen al dan niet gericht zijn op of rekening houden 
met instandhouding van het geheel en/of van deelprocessen van 
de organisatie in kwestie. 
Ontwikkelingsgerichtheid als kenmerk van besturing betekent 
een eveneens op de lange termijn vernieuwend bezig zijn in 
een kombinatie van enerzijds een middel-doel-denken met be-
hulp van systeemdenken en anderzijds een aktiebenadering van 
de sociale processen in hun situationele kontekst rekening 
houdend met toekomstige mogelijkheden, (zie par. 8.5.). 
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Vollebergh (1971) beschrijft een beslissingsmodel waarbij een 
keten van korte termijn beslissingen de funktie overneemt van 
de gebruikelijke lange termijn-beslissing, zodanig, dat die 
beslissingen telkens weer bijgesteld kunnen worden en des-
noods (tijdelijk) van richting kunnen veranderen omwille van 
het bijsturingseffekt, dat op een gegeven moment als nood-
zakelijk wordt onderkend. Dit strategisch beslissingsmodel 
houdt in, dat de lange termijn-verkenningen met al hun on-
zekerheden voorlopig geaksepteerd worden als zodanig en dat 
er struktureel mogelijkheden opengelaten worden voor een 
regelmatige en tijdige bijstelling op grond van ontwikke-
lingen, zonder de organisatie te ontwrichten of het organi-
sât iegebeuren te stagneren. 
"Direct Control" en "responsible Autonomy" vormen twee 
uitersten van manieren van besturing. In par. 2.2.3. werd 
deze dimensie uiteengezet. De "Direct Control" of strikte 
supervisie is direktief van aard en houdt in een niet dele-
geren van taken en verantwoordelijkheden. De in hoofdstuk 7 
vermelde detailbemoeiing: "management by details" sluit hier-
bij aan. Hieraan tegenovergestelde besturingsakties zijn 
delegerend van aard overeenkomstig: "management by objecti-
ves, by exception, by error and by results". 
De al dan niet formalistische wijze van besturing duidt op 
een zich al dan niet strikt houden aan de regels en een 
"regeren" door middel van regelgeving in detail, waarbij de 
kontrole gericht is op de nauwgezette naleving van die 
regels in plaats van regulering te hanteren als middel, als 
s turings-instrument. 
De formalistische bestuurder zal kontrole als sanktie-middel 
hanteren voor personen die zich niet of onvoldoende aan de 
regel houden. De allengs ver be ter(en)de kommunikatiesystemen 
in organisaties zullen door managers en leidinggevenden al 
dan niet worden gebruikt om beter toezicht op hun ondergeschik 
ten te houden, maar ook als middel om diskussies waaraan beide 
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partijen deelnemen te vergemakkelijken. Managers moeten, aldus 
Argenti (1973), zowel de vorderingen en de resultaten die hun 
ondergeschikten maken met betrekking tot de hen toegewezen 
taken in het oog houden, alsmede de voortgang en de resul-
taten in verband met de aan henzelf toegekende managementtaak. 
Autokratische versus participerende dimensie van besturing. 
Vollebergh (1973) maakt een doorbraak in de Sociaal-Instrumen-
tele benaderingen door haaks hierop een dimensie van partici-
patiegraad te zetten. De gedachte van de Sitter (1981), dat 
mensen mondiger willen worden en dat de organisatie behoefte 
heeft aan participatie, wordt door mijn bevindingen onder-
streept. Het gaat hier enerzijds om een kwaliteiteis in rela-
tie met de e f fektivi teit van deze vliegbasis en anderzijds 
om een stimulans voor motivatie en betrokkenheid van de deel-
nemers in het vliegbasisgebeuren. Deze participatie-dimensie 
ligt op het kontinuum van de autokratische besturing via team-
besturing naar een besturing op basis van konsultatie van 
(specialistische) ondergeschikten en vervolgens naar een di-
rekte participatie met inspraak en medezeggenschap. Hierbij 
gaat het dus om de vraag of men alleen bestuurt of dat anderen 
direkt of indirekt delen in de macht. 
De noodzaak voor participatie volgt o.a. uit wat Rohrer, e.a. 
(1972) aangeven, namelijk dat: taak en funktie van de manager 
van nu heel wat gekompliceerder zijn dan 25 jaar geleden. En 
wel omdat vandaag niemand in staat is alle beslissingen alleen 
te nemen, die in een organisatie worden gevraagd. Daarom moet 
een manager vertrouwen op het oordeel van anderen. Zelfs bij 
technische en instrumentele besluiten hangt de kwaliteit van 
de gegevens, waarop deze gebaseerd zijn, af van de mensen 
die de feiten kiezen, verzamelen en analyseren. Zoals Rohrer 
e.a. stellen is het op de vliegbasis ook, dat managers en 
leidinggevenden zelden met enkelvoudige problemen te maken 
hebben in hun besluitvorming. 
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De hierarchische stijl van besturing versus deskundigheid of 
persoonlijkheid als machtsbasis. De hiërarchische manier heeft 
betrekking op het zich schikken van ondergeschikten in het 
hiërarchisch patroon op basis van legitimi te itsgronden die de 
bestuurder claimt. Besturen geschiedt in termen van boven-
en ondergeschiktheid. Bij sommige bestuurders is er zelfs sprake 
van een totaalhiërarchie, dat betekent dan dat de beïnvloedings-
macht en -akties ten aanzien van ondergeschikten buiten de 
grenzen van de funktionele relaties en zelfs ook buiten de 
dienst worden gehanteerd. De machtsbasis die dan gehanteerd 
wordt is de formele legitieme macht op basis van de beklede 
positie of de militaire rang. Een tegenhanger van deze machts-
basis is de deskundigheids-macht. 
Een manager of leidinggevende wordt door zijn bevelsgebied 
c.q. taakgroep en individuele medewerkers geaksepteerd vanwege 
zijn kennis of deskundigheid, zijn vaardigheden of bekwaam-
heid en zijn uitgangspunten en niet in de laatste plaats als 
persoon. Mensen in de onderzochte organisatie blijken eerder 
te werken voor personen dan voor posities of voor de organi-
satie. 
Behoudend, traditioneel besturen versus het open staan voor 
nieuwe ideeën als kenmerk van besturing heeft enerzijds be-
trekking op een passieve behoudendgezinde instelling, geba-
seerd op tradities en het verleden, een afwachtende houding 
en een defensieve opstelling in processen van besturing en 
het vermijden van risikoos en het zoeken van de weg van de 
minste weerstand bij het oplossen van problemen. Anderzijds 
duidt openheid op het deskundig omgaan met onzekerheid, een 
aktieve opstelling, het kreatief, improviserend en slagvaardig 
besturen. In dit verband noemt Philipsen (1965) de dimensie 
van dynamisch leiderschap. 
Een niet te verwaarlozen voorwaarde bij de besluitvorming van 
de manager is het antwoord op de vraag of hij de verschijnselen 
en/of faktoren in kwestie als veranderbaar beschouwt, redelijke 
alternatieven aanwezig acht en niet in de laatste plaats of hij 
mogelijkheden ziet om die alternatieven te verwerken en het 
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gekozen alternatief te realiseren. Belangrijk is ook de vraag 
of hij de moed en de bevoegdheid heeft om heersende opvattingen 
over de opzet en de werking van de organisatie, zoals die nu 
eenmaal zijn, te doorbreken. Zijn perceptie van s ituatie fakto-
ren is hier van doorslaggevende betekenis. 
Al dan niet konsistente besturing duidt op het konsistent zijn 
in gedrag en uitgangspunten van bestuurders, dat door Philipsen 
(1965) als dimensie van evenwichtig leiderschap werd benoemd. 
Konsistent en niet—konsistent gedrag bij management en leiding-
geven komen in de onderzochte praktijk wisselend voor in soort-
gelijke en verschillende situaties bij dezelfde en verschil-
lende personen. 
8.4.3. Operationalisatie op grond van bevindingen. 
In deze paragraaf worden operationalisaties gegeven van de 
manieren van besturing, zoals deze werden aangetroffen in de 
onderzochte organisatie . In de beschrijving van het "Betrok-
kenheidsprojekt-Vliegbasis" en in het bijzonder in hoofdstuk 
7 en de daarbij behorende bijlage 4 zijn bovendien tal van 
praktijkvoorbeelden gegeven van de hier onderscheiden manieren 
van besturing. 
De sociale dimensie van management en leiderschap kwam als 
probleem tot uitdrukking in de vaak voorkomende verwaarlozing 
van aspekten van de sociale komponent zoals toegelicht in 
par. 7.3.2. , par. 2.2.1., par. 2.2.3. en Bijlage 4 par. 7.3.1. 
over arbeidsverhoudingen. Bovendien manifesteert dit probleem 
zich bij bestuurders die: 
- een beperkt mensbeeld (Theorie X van Mc Gregor) hanteren; 
- medewerkers als uniforme data beschouwen: hen als "nummer" 
behandelen ; 
- geen oog hebben voor het individuele, interpersoonlijke 
en het kollektieve van de deelnemers in de organisatie; 
- geen oog hebben voor een individualisering van de arbeids-
verhoudingen ; 
- geen persoonlijke belangstelling tonen voor het personeel; 
- zich niet kunnen of willen verplaatsen in de belevingen 
en zingevingen van ondergeschikten; 
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- geen oog hebben voor de mogelijkheden van individuele 
of kollektieve deelnemers buiten hun taakomschrijvingen; 
- geen oog hebben voor de vraag hoe bes turingsaktiviteiten 
en strukturele kaders overkomen bij ondergeschikten of hoe 
deze door hen beoordeeld worden; 
- geen oog hebben voor ontwikkelingen van het (eigen) 
personeel ; 
- een vertrouwensrelatie met eigen personeel mijden. 
De instrumentele dimensie als probleem. De meeste officieren-
bestuurder vertonen hoog taakgericht gedrag in interaktie met 
hun ondergeschikten. Dit blijkt in de praktijk problemen tot 
gevolg te hebben wanneer zulk een bestuurder onvoldoende des-
kundig is, onvoldoende op de hoogte is van wat er speelt in 
de taaksituatie of wat er precies kan en moet gebeuren: 
Een kongruentie-probleem in relatie tot de funktionele ver-
eisten van de situatie. 
In taakgericht optreden komt het nogal eens voor dat bestuur-
ders koste wat kost een bepaald doel of bepaalde opdracht wil-
len realiseren. Men gaat gefixeerd op het eindresultaat te 
werk: "targed-fixed" of "jumping to conclusion". Argumentaties 
als "Do'nt fight the problem" worden vaak gebruikt als men 
middelen of procedures ter diskussie wil stellen of de haal-
baarheid of het nut van een taak of doel. 
Hoog taakgericht gedrag in kombinatie met scores op de linker-
zijde van de andere genoemde dimensies is ineffektief gebleken 
in menige praktijksituatie. Laag taakgericht gedrag van be-
stuurders in kombinatie met hoge scores op de andere dimensies 
is effektief indien ondergeschikten vakbekwaam zijn en de 
arbeidsverhouding als goed waarderen. 
De partiële manier van besturing kwam tot uitdrukking bij 
managers en leidinggevende officieren, die: 
- het sociale als gegeven beschouwen en niet als taak van 
besturing ; 
- geen oog hebben voor een of meer komponenten van de 
organisatie en de konsekwenties daarvan voor de komponent(en) 
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die wel alle aandacht krijgen; 
- geen oog hebben voor de instandhouding als taak; 
- geen oog hebben voor het externe afstemmingsproces van 
het eigen bevelsgebied c.q. de organisatie als geheel; 
- geen oog hebben voor een noodzakelijke dialoog met de 
externe omgeving en de maatschappelijke kontekst. 
De dimensie van rationaliteit in besturing kwam tot uiting 
in par. 2.2.2., par. 2.2.A. en par. 7.3.5. met de korreepon-
derende statements uit Bijlage 4 en in gedrag van bestuurders, 
die : 
- onvoldoende aandacht schenken aan één of meer fasen van 
het besturingsproces. De verantwoording komt nauwelijks aan 
de orde en de voorbereiding laat te wensen over; 
- een gebrek aan koördinatie toonden in beleid, strategie 
en implementatie. Veel managers weten van elkaar niet wat hun 
beleid, uitgangspunten en strategie inhouden. Daarover vindt 
nauwelijks overleg plaats; 
- geen aandacht hebben voor oorzaak en gevolg van probleem-
situaties, of een probleemgerichte aanpak ervan; 
- geen oog hebben voor de te onderscheiden abstraktie-
niveaus van faktoren en verschijnselen in relatie tot de bestu-
ringsakties op de verschillende hiërarchieke niveaus op deze 
vliegbasis ; 
- geen oog hebben voor de variabiliteit in praktijksitua-
ties, maar deze uniform behandelen. Bijvoorbeeld handelen veel 
managers en leidinggevenden ook onder normale omstandigheden 
alsof men te maken heeft met een krisissituatie; 
- geen oog hebben voor andere konsekwenties van beleid 
en optreden dan men bedoelt te veroorzaken; 
- een blindheid aan de dag leggen voor bepaalde probleem-
situaties, die door ondergeschikten wel worden onderkend; 
- geen verschil maken tussen een dienstbevel en gegeven 
richtlijnen of aanwijzingen; 
- terugkoppeling van bes turingsakties nalaten; 
- gebrek aan voldoende bestuurlijke informatie lieten zien; 
- een 'jumping to conclusions" in processen van probleem-
analyse manifesteerden. 
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Onvoldoende aandacht voor instandhouding als kenmerk van be-
sturing kwam tot uitdrukking (zie par. 7.3.3.) bij bestuur-
ders die : 
- vooral zich bezig houden met het "hier en nu"; 
- geen rekening houden met konsekwenties van hun beslis-
singen en optreden voor de langere termijn; 
- "het ene gat met het andere vullen" bij de oplossing 
van problemen; 
- aan symptoombestrijding doen bij de aanpak van problemen; 
- nauwelijks pogingen ondernemen om effektieve situaties 
of probleemoplossingen te kontinueren. 
Onvoldoende aandacht voor ontwikkeling als kenmerk van bestu-
ring manifesteerden bestuurders, die 
- geen oog hebben voor sociale verschijnselen en ontwikke-
lingen in en om de organisatie; 
- afwijzend staan tegenover experimenten en nieuwe ideeën; 
- zich met tegenzin schikken in veranderde (beleids-)normen, 
danwei ontwikkelingen en invloeden vanuit de (maatschappelijke) 
omgeving elimineren of ontwijken of wegorganiseren; 
- zaken of verschijnselen op zich af laten komen waarbij 
het probleem pas wordt onderkend als men er mee wordt gekon-
fronteerd; 
- slechts oog hebben voor de korte termijn-problemen; 
- zich beroepen op een gebrek aan macht en bevoegdheden om 
innovatief te kunnen werken. 
De "Direct Control" stijl kwam onder meer tot uitdrukking 
zoals toegelicht in par. 2.2.3. en bij management en leider-
schap van officieren, die: 
- problemen "op de militaire manier" oplossen: de schul-
dige opsporen en deze straffen; 
- geen oog hebben voor andere gedragbeïnvloedingsvaardig-
heden dan het gebruik van positionele sanktie(machts)middelen; 
- personeel voortdurend "op de vingers kijken", "voort-
durend in de nek ademen". 
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De formalistische stijl van besturing kwam tot uitdrukking 
(zie par. 7.3.5.) bij bestuurders, die: 
- zich angstvallig houden aan de regele en voorschriften 
en geen uitzonderingen daarop tolereren omdat men geen prece-
denten wil scheppen; 
- nadruk leggen op formalisatie van het organisatiegebeuren; 
- grote aandacht schenken aan het stellen van nieuwe regels 
en nauwelijks voor het verminderen van regelingen en voorschrif-
ten ; 
- hun bevoegdheid in plaats van funktionaliteit als uit-
gangspunt nemen; 
- fouten "oplossen" met een nieuwe regel of verbodsbepa-
ling; 
- extra prestaties of kwaliteiten (buiten het gevraagde) 
niet stimuleren of belonen: "Je steekt je nek uit"; 
- een "waar staat dat voorgeschreven" houding innemen en 
deze stimuleren; 
- het uitgangspunt huldigen, dat het systeem geen fouten 
maakt, maar (ondergeschikte) mensen wel; 
- de navolging van regels primair stellen en afwijkingen 
daarop bij voorbaat onjuist en niet loyaal achten; 
- veranderingen in regels of procedures zien als het her-
stellen van fouten, die bovengeschikte verantwoordelijken in 
diskrediet brengen; 
- de nadruk bij kontrole leggen, vaak persoonlijk, op de 
uitvoering van regels, voorschriften en procedures (detail-
bemoeiing met de transformatie) in plaats van op de output; 
- veel aandacht schenken aan registratie van het gebeurde 
met het oog op kontrole van de uitvoering in plaats van een 
terugkoppeling naar de voorbereiding en met betrekking tot 
de vraag of de sturing van de implementatie niet te wensen 
overliet. 
De participatie-dimensie van besturing kwam tot uitdrukking 
in par. 7.3.1. en de daarmee korre sponderende statements in Bijlage 
4 en bij bestuurders die: 
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- van ondergeschikten (slaafse) onderdanigheid eisen, geen 
tegenspraak dulden omdat dit een aantasting van gezag, positie 
en systeem betekent (disloyaliteit); 
- niet echt delegeren omdat zodra uitvoering of resultaat 
niet naar wens verloopt deze taken weer worden teruggenomen 
in plaats van de ondergeschikte(n) te begeleiden in een ade-
kwate uitvoering; 
- ondergeschikten konsulteren via informele relaties, maar 
niet via de formele kommunikatie- en bevelslijnen. Daar is het 
immers de bovengeschikte die de situatie overziet en de be-
slissingen neemt; 
- geen oog hebben voor de gespreid aanwezige informatie 
onder zijn ondergeschikten; 
- de besluitvorming voor zich zelf reserveren; 
- beslissingen over personen buiten hen om nemen; 
- aandacht hebben voor eigen belangen boven die van zijn 
ondergeschikten. 
Bestuurders met een inkonsistente stijl van besturing: 
- volgen niet een eenduidige gedragslijn; 
- geven vaak orders en tegenorders; 
- houden zich nauwelijks aan gegeven regels; 
- leggen wisselende normen op en stellen wisselende eisen 
onder identieke omstandigheden; 
- treden niet zelfbewust op. 
De hiërarchische stijl van besturing komt tot uiting in par. 
2.2.1. en 2.2.4. per par. 7.3.4. en de bijbehorende statements 
in Bijlage 4 en bij officieren op posities van management en 
leiding , die : 
- overdreven nadruk leggen op de centrale totaal-verant-
woordelijkheid van de hoogste chef; 
- zender-dominante kommunikatie in een éénrichting-verkeer 
van "boven naar beneden" met nauwelijks feed back-akties on-
derhouden ; 
- geen oog hebben voor de informatie-behoefte van onderge-
schikten ; 
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- een gebrek aan horizontale informatie-uitwisseling aan de 
dag leggen; 
- kritiek beschouwen als een aanval op de eigen positie en 
of de organisatie of op bovengeschikte personen of de geves-
t igde orde ; 
- het in diskussie brengen van de organisatie met haar 
karakteristieke kenmerken, de wijze van besturing niet oirbaar 
te achten voor en met ondergeschikten; 
- aan risiko-mijdend gedrag de voorkeur geven en "op 
zeker spelen". 
Een behoudend, traditionele stijl (zie par. 7.3.4. en. 7.3.5.) 
van besturing komt tot uiting bij bestuurders, die: 
- een passieve opstelling ten toon spreiden en geen oog 
hebben voor nieuwe ideeën; 
- een sterke hang naar tradities en uniformiteit hebben; 
- veel zaken en verschijnselen als vanzelfsprekend en als 
niet veranderbaar beschouwen en als nu eenmaal niet ter 
diskussie staand en dus als juist te zien; 
- geen oog hebben voor experimenten; 
- geen oog hebben voor veranderingen in waarden, normen 
en opvattingen in en buiten de organisatie; 
- altijd in "de geest van de commandant" denken en hande-
len als leidraad nemen en geen eigen opvattingen of kreati-
viteit aan de dag leggen. 
Uit de gekonstateerde probleemsituaties, zowel in de Eerste 
als in de Tweede Periode, op het gebied van besturing kan 
worden afgeleid dat aktie van veel bovengeschikten in de prak-
tijk zich voornamelijk beweegt aan de linkerzijde van deze 
kontinua. Met dien verstande dat op het taakgerichte of in-
strumentele kontinuum onafhankelijk doorgaans hoog gescoord 
wordt. Deze vormen van management en leiderschapsgedrag ble-
ken niet effektief te zijn in een groot aantal situaties. 
De verschillende posities op de hier onderscheiden kontinua 
blijken met elkaar te maken te hebben. De onderzochte bestuur-
ders zijn niet willekeurig over deze kontinua gespreid. 
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Zij die laag scoren op "sociaal leiderschap" zijn kennelijk 
gevoelig voor invloeden van de mechanistische, bureaukrati-
sche organisatie-kenmerken. In hun profiel is een duidelijke 
tendens dat zij veelal zonder konsultatie van ondergeschik-
ten, laat staan met inspraak, incidentele, partiële beslis-
singen nemen en dat hun besturingsakties laag ontwikkelings-
gericht zijn. Zij staan (immers) niet open voor nieuwe ideeën. 
Zij hanteren doorgaans een systeem van direkte supervisie "met 
de regel in de hand" op grond van hun formeel toegekende be-
voegdheden . 
In grote lijnen komen de (score-)profielen overeen met de 
typeringen genoemd in par. 7.4.2. in relatie met genoemde 
mate van effektiviteit. Een aantal managers beweegt zich in 
de praktijk (wisselend) ook aan de rechterkant van deze kon-
tinua, wat hoog effektief bleek te zijn. Hoog instrumenteel 
leiderschap was slechts effektief bij een hoge score op de 
overige dimensies. Een klein aantal officieren op management 
en/of leiderschapsposities scoorden extreem rechts op elk 
kontinuum ("en werden op handen gedragen"). 
8.5. Funktionele vereisten voor effektieve besturing 
Voorwaarde voor effektieve besturing is kongruentie. Een 
bijzondere vorm van kongruentie is integratie. De funktionele 
vereisten voor effektieve besturing volgen uit de situatie. 
Het gaat met name om de vereiste kongruentie tussen het Ob-
jekt van besturing, mensen en de kontekst in relatie tot de 
doelen van zowel de korte als de lange termijn. 
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wordt bedoeld dat een bepaalde vorm of inhoud van een varia-
bele overeenkomt, gepaard gaat met of het best past bij vorm 
en inhoud van andere variabelen en verschijnselen (bijvoor-
beeld motivatie van de leden en arbeidseffektiviteit). Kongru-
entie is een voorwaarde maar geen garantie. Er dient dus een 
bepaalde kongruentie op een bepaalde wijze te worden gereali-
seerd in bepaalde omstandigheden. Dit betekent dat die kon-
gruentie gerealiseerd moet worden met alle relevante varia-
belen en faktoren. Een kongruentie namelijk van de funktio-
nele vereisten, mogelijkheden en middelen in de kontekst van 
de organisationele situatie binnen de maatschappelijke omge-
ving, waarbij een adekwate kompetentie - deskundigheid, be-
kwaamheid, waardenoriëntaties en (toegekende) bevoegdheden 
en het (kunnen) beschikken over adekwate middelen - van mana-
gers en leidinggevenden centraal staat. Deze variabelen 
dienen bovendien kongruent te zijn met de kompetentie en de 
mogelijkheden van de medewerkers en met de vereiste output van 
de organisatie. Deze zaken komen nog op verschillende plaatsen 
aan bod. De voorwaarde van kongruentie dient in praktijktoe-
passingen te worden toegespitst en wel op bepaalde aspekten 
van faktoren en verschijnselen, zoals die zich op een bepaald 
moment en in een bepaalde situatie (dienen) voor (te) doen. 
Zo speelt kongruentie in deze studie een rol in: de verhou-
ding tussen de vier komponenten van de vliegbasis; tussen 
taken, struktuur, technologie en mensen; tussen besturing, 
struktuur en kuituur. 
Deze spanningsvelden moeten effektief beheerst worden. Dit 
betekent dat differentieel management en leiderschap situa-
tioneel georiënteerd moet zijn omwille van de e ffektiviteit. 
Gedrag van bestuurders, aan te geven op een "score" op ge-
noemde dimensies, zal kongruent moeten zijn met de situatie-
eisen op een zeker moment. Deze "score" zal differentiëren 
al naargelang er wijzigingen in de situatievariabelen optre-
den . 
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Effektieve besturing impliceert tevens een integrerende 
aktiviteit, namelijk een afgewogen afstemming van de vier 
komponenten van de organisatie en het organisatiegebeuren, 
gerelateerd aan de situationele eisen van het moment en een 
afstemming van de eigen discipline of het eigen bevelsge-
bied op die van de overige organisatie-delen of funktie-
gebieden. Dit betekent in de eerste plaats, dat de vier kom-
ponenten van de organisatie en het organisatiegebeuren als 
gelijkwaardig worden beschouwd en worden benaderd in hun 
konsekwenties voor elkaar. Geïntegreerde besturing veronder-
stelt vervolgens een oriëntatie op feiten en verschijnselen 
in en om de organisatie in hun relatie en funktie tot het 
geheel. Deze geïntegreerde of probleemgerichte benadering 
door managers, in tegenstelling tot een in de praktijk vaak 
voorkomende partiële en ad hoc benadering van het objekt van 
management, impliceert ook een tijdsdimensie in verband met 
kontinuïteit en de effekten van managementoptreden van de 
lange(re) termijn. 
In processen van besturing is bovendien een effektiviteits-
eis de integratie van management- en leiderschapaktivitei ten, 
al dan niet uitgevoerd door eenzelfde positiebekleder. Een 
daarmee samenhangende aktiviteit is de afstemming van de in-
dividuele, groeps-en andere kollektieve behoeften van de 
deelnemers en de funktionele taakeisen in hun interdependen-
tie en konsekwenties voor elkaar. Een derde objekt van inte-
gratie is de afstemming van taak(groep)s ituaties , organisatie-
delen en de organisatie als geheel en hun respektievelijke 
omgevingen, waarvan deze een (geïntegreerd) deel uit 
(dienen) te maken. 
Zoals in par. 8.2. reeds werd aangegeven is een funktionele 
eis voor effektieve besturing dat deze mede gericht is op 
de waarden voor de organisatie: instandhouding en ontwikke-
ling als output van het organisât ione Ie transformatieproces 
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Instandhouding van het geheel van de organisatie als zodanig 
en het organisâtiegebeuren met zijn procesmatige aktiviteiten 
en verschijnselen betekenen een uitgangspunt en doelstelling. 
Instandhouding is zowel een voorwaarden-scheppende als een 
doelrealiserende aktie. Een belangrijke vraag van een orga-
nisatie is wat veranderbaar is (door managers en leidingge-
venden) en wat als een, eventueel voorlopig, vaststaand ge-
geven moet worden opgevat, aldus Haselhoff (1977). 
Ontwikkeling dient eveneens een doelstelling en uitgangspunt 
te zijn van besturing en heeft betrekking op een aanpassing 
aan verander(en)de faktoren, verschijnselen en omstandigheden 
in en buiten de organisatie, maar ook verbetering van de 
zwakke punten vallen hieronder. Dit betekent ook anticiperen 
op veranderingen en mogelijk daarop invloed uitoefenen. 
Ook wordt hierbij gedacht aan de door Teulings (1982) genoem-
de innovât ie funkt ie van management. De funktie van ontwikke-
ling staat in een spanningsverhouding met die van de instand-
houding. De behoudende krachten bij laatstgenoemde funktie 
worden immers ter diskussie gesteld en eventueel buiten werking 
gesteld teneinde ontwikkeling te realiseren, i.e. een ver-
beterde instandhouding te ontwikkelen. Daar staat echter te-
genover, dat ontwikkeling even goed een voorwaarde kan zijn 
voor de instandhouding van de organisatie. Deze eisen worden 
tegenwoordig meer dan vroeger tot expliciete funkties van 
management vanwege het accelererende en kumulatieve karak-
ter van verandering van faktoren en verschijnselen in en om 
de organisât ie . 
Een organisatie heeft te maken met voortdurend wisselende 
situaties, zowel intern als extern, waardoor besturing in 
tijd en plaats kan differentiëren. Zo zullen onzekerheid, 
snelheid, richting en tijdstip van (mogelijke) veranderingen 
van omgevingsfaktoren of andere organisaties die een af-
hankelijkheidsrelatie met de organisatie in kwestie onder-
houden, ook omstandigheden van weer en terrein, de bestuurder 
kunnen dwingen zich aan te passen of in te spelen t.a.v. die 
faktoren. In vredestijd kan deze organisatie gekonfronteerd 
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worden met haar vijandig gezinde maatschappelijke stromingen 
en in krisistijd met maatschappelijke wanorde. 
Tot slot nog een voorbeeld van een struktureel probleem. 
Kongruentie en integratie worden op de vliegbasis bemoeilijkt 
door een strukturele scheiding in beheersing van de "ver-
zorging" van personeel en de "operationele" besturing op het 
midden management-niveau in de Vliegdienst en de Logistieke 
Dienst. De squadroncommandanten staan buiten spel bij taak-
gerichte aspekten. De operationele bevels lijnen, zie afbeel-
ding no. 5 onder (I), lopen in de Vliegdienst via "vlieg-
operatiën" (Ops) en in de Logistieke Dienst via het "Centraal 
Geleide Onderhouds-systeem" (CGO). De uitvoerenden zijn voor 
wat betreft personele aspekten, zoals persoonsbeoordeling, 
rechtspositionele zaken en mil it air-juridische zaken, onder-
geschikt (afhankelijk dus van) aan hun squadron-commandant, 
zie onder S. Dit is een probleem, omdat er tussen deze twee 
bevelslijnen nauwelijks enige direkte (formele) koördinatie 
plaatsvindt. Van een tweehoofdige leiding of team-management 
is in een enkel geval slechts informeel sprake dank zij goe-
de persoonlijke relaties. 
NATO-Ops 
Hoofd Kan-
toor Ops 
Vliegdienst 
Ops officier 
Vliegend Squadron 
Operationele 
vliegers 
drijf sbureau 
-*• Werkcentra 
A f b e e l d i n g n o . 5 . S c h e i d i n g i n beve I s s t r u k t u u r ( v o o r b e e l d ) 
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Afstemming van taken en taakuitvoeringen tussen specialisti-
sche taakgroepen van de verschillende diensten kan in de for-
mele struktuur slechts gebeuren op het niveau van de Chef van 
Dienst. Voor de Chef Vliegdienst dan echter nog maar gedeel-
telijk voor wat betreft de vliegoperatiën, omdat deze voorname-
lijk op een hoger echelon dan deze vliegbasis worden gekoördi-
neerd . 
Het CGO-systeem van de Logistieke Dienst is gericht op beheer-
sing van de rationaliteit en effektiviteit van de materiële 
output. Het is een zuiver instrumenteel managementsysteem waar-
bij het individuele en de interpersoonlijke relaties buiten be-
schouwing blijven en dus niet geïntegreerd bestuurd worden. Het 
taakgerichte systeem richt zich op volledig inzetbare specia-
listen zonder aanziens des persoons. Is een gewenste taakuit-
voerder niet inzetbaar, dan schakelt men automatisch over op 
een volgende wel inzetbare specialist. Hierbij vraagt men zich 
niet de eventuele redenen af van het niet inzetbaar zijn 
van die bewuste persoon. Dit probleem van het niet inzetbaar 
zijn van eenmedewerker is een zaak van de squadroncommandant, 
die zoals reeds vermeld, buiten de funktionele bevelslijnen 
staat van dit systeem. 
Het "dispatch"-systeem, dat in het CGO-systeem van de Logistieke 
Dienst wordt toegepast, zet een squadroncommandant bovendien 
min of meer buiten spel in de "sociale" bevelslijn met betrek-
king tot "dispatched"-personee1 van zijn squadron. Met dit 
systeem werken bepaalde specialisten bijvoorbeeld in het be-
velsgebied van een commandant van een vliegend squadron in de 
funktionele bevelslijn van het CGO-systeem. De "sociale" bevels-
bevoegdheid van de squadron commandant van de Logistieke Dienst 
blijft echter van kracht. Van een formele struktuur van een 
tweehoofdige leiding over dit personeel is geen sprake, immers 
de daartoe vereiste horizontale verbindingslijn tussen die 
twee commandanten ontbreekt. 
Dispatched personeel, vooral de langdurig te werk gestelden, 
blijkt zich beter thuis te voelen bij "zijn" squadron van te 
werk stelling dan bij de commandant waar het organiek onder 
ressorteert. Zij zeggen nauwelijks problemen te hebben met 
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deze gang van zaken en goed op te kunnen schieten met "hun" 
commandant. 
Wij laten hier even een commandant van een vliegend squadron 
aan het woord, die een aantal "gast-medewerkers" in zijn bevels-
gebied aan het werk heeft: "Dit personeel moet ik als comman-
dant toch wel op een andere manier benaderen dan het eigen 
organieke personeel, omdat ik ten aanzien van hen in feite geen 
bevelsbevoegdheid in kombinatie met s trafbevoegdheid en eventu-
ele positieve sanktiemiddelen heb. Ik toon regelmatig belang-
stelling op hun werkplek en als dat nodig blijkt, kunnen zij met 
hun problemen bij mij terecht. Bij extra werkbelasting of bij-
zondere taken pleeg ik een soort van werkoverleg met bevredigend 
resultaat. Wij doen van beide kanten ons best om goed met el-
kaar overweg te kunnen en naar mijn mening lukt dat ook, want 
zij draaien mee in allerlei taken en neventaken die niet tot 
hun primaire taak behoren en dat gaat zonder problemen. De re-
latie met dit squadron en met mij als commandant blijkt ook 
wel als een van hen een onderscheiding krijgt voor langdurige 
dienst en zij er de voorkeur aan geven om mij die uit te laten 
reiken, hoewel dit formeel het voorrecht is van hun organieke 
squadroncommandant. Ook blijkt dit als een van de gast-specia-
listen moet worden teruggeplaatst naar zijn organieke squadron. 
Zij stellen dan alles in het werk om hier geplaatst te kunnen 
blijven". 
8.6. Funktionele vereisten volgend uit de situatie 
Situationeel management en leiderschap worden als eis voor ef-
fektieve besturing voldoende onderstreept in desbetreffende 
literatuur, maar in de praktijk wordt een wetenschappelijke 
benadering nog onvoldoende toegepast. Funktionele vereisten 
van de situatie zullen in de eerste plaats verschillen naar de 
posities van besturing en de daaraan gekoppelde processen die 
bestuurd (moeten) worden. Dit geheel van de posities kan matrix-
achtig worden voorgesteld. Op de horizontale as verschillen 
deze posities en processen dan op grond van de branche of 
"produktie-zuil" in de organisatie. 
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Dit gebied wordt dan gekenmerkt door: 
- lijn- of s tafpos ities; 
- de aard van het takenpakket, de samenstelling en relaties 
van de taken, de te gebruiken procedures en technologie (zie 
par . 8 . 6 . 1 . ) ; 
- de span of control; 
- h e t tijdschema ; 
- de (vereiste) lokaties, infrastruktuur en eventuele geogra-
fische spreiding. 
Op de vertikale as van die matrix verschillen posities en pro-
cessen van besturing naar het niveau in de organisatiehiërarchie 
bijvoorbeeld in top-, midden en lager managementniveau. 
Yuill (1968) geeft bij zijn onderverdeling in "levels of mana-
gement" ook onderscheiden taken aan. Hij spreekt van: "Topmana-
gement (the board of directors, the top policy making group); 
The chief executive officer (president or managing director or 
plant manager)" vergelijkbaar met de commandant-vliegbasis; 
"Senior managers, usually in charge of a single overall func-
tion", vergelijkbaar met de chefs van dienst; "Middle managers 
(department or section)" met generalistische deeltaken, verge-
lijkbaar met de hoofden van afdelingen, zelfstandige bureau- en 
kantoorhoofden en squadroncommandanten; en "supervisory managers 
or first line managers, in charge of the work group" zoals de 
chef werkplaats of groepscommandant op de vliegbasis. 
In de tweede plaats verschillen deze funktionele vereisten naar 
kenmerken van de organisât ione Ie kontekst als omstandigheid. 
En tenslotte stelt elke taaksituatie met zijn specifieke ken-
merken van de daarin opererende taak-groep-leden met hun in-
dividuele en kollektieve kenmerken hun specifieke eisen aan 
het organisatiegebeuren en de besturing ervan. 
In de literatuur vindt men vaak aangegeven, dat de hoogste lei-
ding of het topmanagement van een organisatie het beleid be-
paalt, de organisatiedoelen concipieert en de beleidsuitvoerings-
planning uitzet voor de lange termijn. Doch ook een taakgroep-
chef op het uitvoerend niveau van de werkvloer bepaalt zijn 
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eigen beleid, doelstellingen en plannen ook voor de lange ter-
mijn, die al dan niet (kunnen) stroken met die van het manage-
ment op andere niveaus van deze organisatie. 
Per organisatie-niveau bestaat het te besturen proces in het 
realiseren van facilitatie-funktie s voor het volgende lager 
hiërarchisch niveau. De abstraktiegraad is dus een kenmerkend 
verschil per niveau van besturing. In de onderzochte organisa-
tie kwam dit als volgt tot uitdrukking: 
Een probleem bij vraagstukken van besturing op de vliegbasis 
is dat de meeste bestuurders maar al te vaak onvoldoende ver-
schil maken in abstraktie-niveau van bestuurlijke informatie 
per hiërarchisch niveau. Per bestuursniveau dient een gesig-
naleerd uniek probleem van het uitvoerend niveau vertaald te 
worden in bestuurlijke informatie voor het naasthogere niveau 
van besturing. Daar waar dit niet gebeurde werden klachten 
van bestuurders gehoord als: "de baas gaat op mijn stoel 
zitten" of "het topmanagement bemoeit zich met details van de 
uitvoering op de werkvloer". 
Een voorbeeld van onbruikbare bestuurlijke informatie over 
arbeidsverzuim. Op de vliegbasis worden de afwezigen door ziek-
te of anderszins dagelijks nominatief gerapporteerd vanaf het 
laagste uitvoerend niveau aan het hoofd van de afdeling c.q. 
squadroncommandant. De Chef Geneeskundige Dienst presenteert 
deze gegevens maandelijks in percentages verdeeld over diver-
se tijdsduren en wel zonder specificeringen bijvoorbeeld naar 
Dienst, afdeling, werkcentrum, taaksituaties en omstandigheden. 
Dat het topmanagement deze vliegbasispercentages verder voor 
gezien houdt is te verklaren. 
De konsekwenties van arbeidsverzuim van individuele gevallen 
worden ter plaatse opgelost zonder te letten op mogelijke oor-
zaken, zodat struktureel belangrijke informatie een hoger 
hiërarchisch niveau wordt onthouden. 
Om de juiste manier van besturing toe te kunnen passen moet 
bovendien gelet worden op verschillen per situatie ten aanzien 
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van de kompetentie (voor de uitwerking van dit begrip wordt 
verwezen naar par. 8.7.) van de deelnemers, de spreiding en 
variabiliteit van de benodigde bestuurlijke informatie, aan-
wezige of mogelijke risikoos, de tijdsdruk en mogelijkheden 
tot adekwate besluitvorming en adekwate bijsturing van de uit-
voering . 
In tegenstelling tot de topmanager, die een meer of minder uit-
gebreide staf ter beschikking heeft en frekwent kontakten kan 
onderhouden met de staven uit de hogere echelons in de Lucht-
macht, is de midden manager en die van de lagere niveaus in 
de organisatiehiërarchie niet in de gelegenheid om adviseurs 
te raadplegen in zijn besluitvorming. Hij zal voornamelijk 
afgaan op de beperkte informatie in zijn bevelsgebied, waar-
over hij kan beschikken. 
8.6.1. Taak-situât ie-kenmerkeη 
De organisatie met haar karakteristieken in strukturele en 
kulturele zin biedt gedragsbepalende voorwaarden maar ook 
mogelijkheden aan het handelen van de leden. Deze voorwaarden 
voor besturing kunnen al dan niet tot de gewenste effektivi-
teit leiden. Managers en leidinggevenden bepalen slechts ten 
dele de kondities en het gedrag van ondergeschikten. Gedrag 
van de leden van de onderzochte organisatie wordt in veel 
situaties eerder gestuurd dan wel beperkt door allerlei regels, 
procedures, de gegeven ruimte, tijd en fysische energie, de 
aard van het produktieproces en van de middelen, de heersende 
tradities, enz. aangevuld met eigen ideeën over wat funktio-
neel, effektief en of wenselijk wordt geacht door anderen of 
door de betrokkenen zelf. Kurt Lewin drukte dit als volgt 
uit: "Behavior is a function of the total situation". Kotter 
(1981) stelt in dit verband terecht dat een manager of leiding-
gevende in een organisatie kwetsbaar is doordat hij afhankelijk 
is van: de organisatiestruktuur, de werkverdeling en de beperk-
te middelen; het beleid van zijn meerderen en de organisatie-
kuituur, de interne en externe samenwerking van de organisatie; 
de hem toegespeelde informatie, waaronder zijn deskundigheid 
en bekwaamheid als manager en leidinggevende; en tot slot de 
inzet(bereidheid) van de hem toegewezen medewerkers. 
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Volgens Hersey and Blanchard (1979) is effektief leiderschap 
dat zij suksesvol noemen, afhankelijk van de volgende, elkaar 
beïnvloedende variabelen: de taakgroepleider, de taakgroep-
leden, de direkte chef van de leidinggevende, de kollega's van 
hem, nevengeschikte taakgroepen, de organisatie met haar ken-
merken, de taakeisen en technologie en de tijd-eisen, en wel 
in een bepaalde situatie. 
Per dienst, per afdeling of squadron en daarbinnen weer per 
werkcentrum en zelfs per taaksituatie verschilt de organisatie· 
nele kontekst, de aard van het werk, de strukturering van ta-
ken en de vereiste vakbekwaamheid van de medewerkers en daar-
mee gepaard gaande kuituur van de kollektiviteit . Ook de po-
sitie van de chef verschilt. Bijvoorbeeld zit in de ene situ-
atie de werkcentrumchef in een glazen kantoor gescheiden van 
zijn taakgroep, in de andere situatie staat zijn bureau in de 
hoek van een werkplaats en in weer andere situaties werkt hij 
mee met zijn medewerkers aan een gezamenlijke taak. Ook komt 
het voor dat de werkcentrumchef op grote afstand zijn mensen 
per telefoon instrueert en kontroleert. 
De aard van het takenpakket is op de onderzochte vliegbasis 
zeer uiteenlopend, niet alleen per branche, maar veelal ook 
per soort taak die een bepaalde werkeenheid zal moeten uit-
voeren. Een voorbeeld ter illustratie: Een brandweerploeg 
van de brandweerafde ling wordt bij toerbeurt ingezet voor de 
volgende soorten taken, die telkens een ander soort manage-
ment en leiderschap behoeven: 
- de daadwerkelijke bestrijding van kalamiteiten of branden 
en hulpverlening in kritieke situaties; 
- de brandwacht aan de start- en landingsbaan, inzetgereed 
voor de dingen die nomaliter niet zullen gebeuren; 
- het "brandpiket": het "stand by" zijn voor brand of 
ongevallen op de vliegbasis; 
- het onderhoud verzorgen en inzetgereed maken van brand-
weermaterieel, het schoonhouden van de brandweergarage, enz. 
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Taaksituatie-kenmerken verschillen en eisen daarom speelruimte 
om die verschillen kwa uitvoering van taken en adekwate bestu-
ring op te kunnen vangen. Speelruimte is dus een centraal ken-
merk van situaties en een funktioneel vereiste van besturing. 
Een belangrijk probleem is dan ook gebleken het niet afgestemd 
besturen konform de funktionele eisen van de situatie. Rele-
vante kenmerken van de situatie zijn de kwaliteit, kwantiteit, 
variabiliteit en spreiding van: doel of opdracht; taakstruktuur 
en takenverdeling ; middelen, procedures en technologie; normen, 
waarden en regels; tijdschema's; lokatie en klimatologische om-
standigheden; en kompetentie van de deelnemende personen. 
De gedetailleerdheid waarin een op te dragen taak in uitvoerings-
kriteria wordt omschreven bepaalt de speelruimte voor de uit-
voerder c.q. de taakgroep. Eveneens wordt de speelruimte bepaald 
door de aard en nauwgezetheid van het toezicht op die uitvoering 
en de voorgangskontrole op de resultaten. Hoewel de bovengeschik-
te bureaukratisch alle (on)gewenste gedrag van zijn onderge-
schikten tot in detail poogde vast te leggen in regels, slaagde 
men in de vliegbasispraktijk daar niet volledig in. Eveneens was 
de bovengeschikte niet in staat om alle gegeven regels nauwgezet 
te kontroleren. Enerzijds is er op elk niveau van de vliegbasis-
hiërarchie nogal wat speelruimte in beleid en uitvoering, omdat 
niet alles is voorgeschreven en kontroleerbaar blijkt. Anderzijds 
hebben de mi litair-operat ione le en de technologisch-logistieke 
komponent met tal van regels en procedures vaak weinig speel-
ruimte. Het is nu de vraag hoe de bovengeschikte evenals de 
uitvoerenden met deze twee soorten situaties redelijkerwijs om 
(kunnen) gaan in de praktijk. 
8.6.2. Kenmerken van taakgroep-leden 
Zolang de kwaliteit van de "produktie" en de kwantiteit van de 
arbeid, zoals op deze vliegbasis, voor een niet onbelangrijk 
deel afhankelijk is van de inzetbereidheïd, de deskundigheid 
en de bekwaamheid van de deelnemers, zullen deze gegevens moe-
ten worden verdiskonteerd in het beleid en in de besluitvorming 
met betrekking tot inrichting en uitvoering van die arbeid. 
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Motivatie is nodig en daar moet dus wat aan worden gedaan. 
Bereidheid tot arbeid stond traditioneel vast en was boven alle 
diskussie verheven, maar nu moet men deze zien te realiseren. 
De manager en de leidinggevende zijn in hun dagelijks werk nu 
meer afhankelijk van de motivatie, opmerkingsgave, vakkennis, 
inzicht en meningen van anderen, volgens Rohrer, e.a. (1972). 
Voor effektieve besturing in organisaties is het van belang dat 
er rekening wordt gehouden met relevante kenmerken van het per-
soneel, kenmerken die het organisatiegebeuren en de effektivi-
teit kunnen bevorderen dan wel belemmeren. Bedoelde kenmerken 
zijn: de positionele arbeids-motivatie en betrokkenheid; des-
kundigheid en bekwaamheid. 
Ondergeschikte personeelsleden op deze vliegbasis kenmerken 
zich over het algemeen op grond van: 
- een hoge specialisatie in kennis en vakbekwaamheid; 
- een hoge positionele arbeidsmotivatie en een grote betrok-
kenheid met het werkplekgebeuren en de vliegbasis als zodanig. 
Dit komt tot uitdrukking in: 
- het stellen van e f fektiviteitseisen aan houding en ge-
drag van bovengeschikten; 
- een kritische instelling en een behoefte in bepaalde 
situaties tot participatie vooral in de arbeidssituatieve be-
slui tvorming; 
- een vaak uitgesproken wens tot verbetering van het vlieg-
basisgebeuren vooral onder een ontwikkeling van goede arbeids-
verhoudingen en een fundamenteel menselijke benadering door 
de bovengeschikte officier; 
- een toenemende kritiek op en groeiend verzet tegen mis-
management en onpersoonlijk leiderschap. 
Met de ontwikkeling van kennis en vaardigheid ondergaan waar-
denoriëntaties van de medewerker ophet uitvoerend niveau van 
deze vliegbasis, een kentering. Veel vanzelfsprekendheden uit 
het verleden, die nog opgeld doen in deze organisatie, worden 
individueel en ook wel kollektief ter diskussie gesteld. 
Andere waarden zijn of worden ontwikkeld ten aanzien van de 
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ondergeschiktheid, gezag en gezagsaanvaarding, arbeidssatis-
faktie, het zich welbevinden, werk- en leefklimaat in de orga-
nisatie, enz. 
Zij hebben echter allengs andere ideeën en behoeften ontwikkeld 
over hoe zij ingezet en behandeld wensen te worden in een taak-
verband en over hoe een bovengeschikt officier met hen behoort 
om te gaan in funktionele relaties. Meer dan voorheen vragen 
zij naar het hoe en waarom van een ontvangen opdracht en van 
waarden en zaken die zij een tiental jaren geleden nog als 
rechtmatig en rechtvaardig en dus als goed beschouwden en be-
leefden. Deze bewustwording heeft tot gevolg, dat men zich niet 
altijd zonder meer neerlegt bij een beslissing of beïnvloeding 
door bovengeschikten. Men zal dit ook kenbaar maken, mits dat 
niet tegen hem gebruikt wordt. Men gaat zich kritisch opstellen. 
Dit betekent, dat zij het organisâtiegebeuren meer diepgaand 
beschouwen. Zij hebben meer kennis, inzicht en vaardigheden 
verworven en waardenoriëntaties ontwikkeld voor het eigen funk-
tioneren en dat van anderen. Zij komen daardoor tot eigen waar-
deoordelen, standpunten en verwachtingspatronen, onder meer 
over funkties en gedrag van management en leiderschap. 
8.7. Funktioneel vereiste kenmerken van bestuurders 
Management- en leiderschapaktiviteiten op deze vliegbasis hou-
den veelal in: gekompliceerde, disharmonische taken in probleem-
situaties, waarin komplekse faktoren van uiteenlopende aard 
een rol spelen, aktivi te i ten, die het hele bevelsgebied kunnen 
bestrijken. Daarnaast houden management en leiderschap in de 
praktijk veel routinematig handelen in volgens vastgestelde 
regels en procedures. Tannenbaum and Schmidt (1958) geven als 
antwoord op de vraagstelling wat effektieve besturing inhoudt: 
"The succesful leader is one who is keenly aware of those 
forces which are more relevant to his behavior at any given 
time. He actually understands himself, the individuals and 
the group he is dealing with, and the company and broader 
social environment in which he operates. He is able to behave 
appropriately in the light of these perceptions". 
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Dwight, D. Eisenhower definieerde adekwaat leiderschap in de 
militaire situatie als: "leadership is the art of getting 
someone else to do something you want done because he wants 
to do it". 
Dit heeft ook betrekking op management, maar hij geeft in 
elk geval duidelijk aan, dat het gaat om mensen deskundig, 
bekwaam en gemotiveerd te doen funktioneren onder bepaalde 
omstandigheden. Voorwaarde voor effektieve besturing is een 
kompetentie van managers en leidinggevenden, die kongruent is 
met het objekt van besturing in zijn kontekst en met de ge-
wenste e f fektivi teit. Een kompetentie van een manager en/of 
leidinggevende is dan effektief als zijn bevoegdheden en be-
sturings-instrumenten en middelen, zijn deskundigheid en be-
kwaamheid en zijn waardenoriëntaties in hun onderlinge samen-
hang voldoende kongruent zijn met de funktionele eisen van 
zijn taak en zijn positie in de organisatione Ie situatie. In 
de volgende subparagrafen wordt op deze voorwaarden ingegaan. 
8.7.1. Bevoegdheden en middelen voor besturing 
Bevoegdheden verleend door de organisatie vormen een essen-
tieel element in de kompetentie van managers en leidinggeven-
den. Paterson (1973) noemt bevoegdheden een struktureel recht 
om bevelen te geven dat tevens inhoudt het recht om gehoor-
zaamheid te verwachten maar ook om gehoorzaamheid af te 
dwingen, ergo om macht te gebruiken jegens anderen. Managers 
en leidinggevenden in een organisatie bezitten legale auto-
riteit, wat volgens Blau (1964) een van de basisprincipes is 
van een organisatie. Zij ontlenen hun macht aan hun positie 
en zij zijn bevoegd om machtsmiddelen te gebruiken. 
Bastens, e.a. (1977) wijzen op een gewijzigde opstelling ten 
aanzien van macht in organisaties, een ontwikkeling die in de 
jaren zestig op gang is gekomen, waarbij de relatie tussen 
machthebbers en ondergeschikten ter diskussie werd gesteld. 
In deze diskussie ging het vooral om het recht van machttoe-
wijzing en de kontrole op machtsuitoefening. Allen (1973) 
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geeft aan, dat hoe groter de verschillen tussen de individu-
ele doelstellingen van de leden van een groep, de groepsdoelen 
en de doelstellingen van de leider zijn, des te sterker zal 
dwang van de zijde van de leider nodig zijn om de groep als 
samenhangende eenheid te laten funkt ioneren. Elk lid van een 
organisatie heeft met bepaalde vormen van beïnvloeding te ma-
ken, kan deze ontwikkelen en kan uit bepaalde bronnen van in-
vloed putten. Mensen kunnen macht of gezag gebruiken om andere 
personen te laten doen wat zij hen willen laten doen of hen 
iets te doen nalaten. Macht wordt hier gebruikt als het ver-
mogen van iemand om, met het door hem gewenste resultaat, 
gedrag van anderen te beïnvloeden tegen de wil of weerstand 
van hen in. Gezag van iemand komt voort uit de bereidheid van 
ondergeschikten, op grond van billijkheid, om zich te onder-
werpen aan, of zich te schikken in, de beïnvloedingsakt van 
die persoon (legitimiteit). Deze invloed wordt aanvaard, om-
dat deze als rechtmatig en rechtvaardig of juist wordt ervaren. 
In de onderzochte organisatie is een duidelijke ontwikkeling 
gekonstateerd, waarbij gezag wordt gebaseerd op positionele 
deskundigheid en bekwaamheid. Gezag kan ook een gevoel van ver-
plichting oproepen bij ondergeschikten, dat voortkomt uit een 
identi fikatie met die persoon: "Voor hem ga ik door het vuur, 
als dat gevraagd wordt." Gezag is in deze organisatie ook wel 
verbonden met een bepaalde positie op grond van vanzelfspre-
kendheid. Die persoon krijgt dan krediet, totdat duidelijk het 
tegendeel is aangetoond. 
Naast een adekwate bevoegdheid moet de bestuurder (kunnen) 
beschikken over de juiste middelen en bes turingsinstrumenten. 
In feite is er in een organisatie meer macht dan slechts die 
van de formele leidinggevenden of manager. Immers elke onder-
geschikte heeft in principe de mogelijkheid om neen te zeggen 
tegen vormen van beïnvloeding maar kan zelf ook invloed (daar-
door) uitoefenen op zijn bovengeschikte(n). Een persoon kan 
immers vermijden, dat hij door anderen gedwongen wordt te doen 
wat hij niet wenst te doen, onder andere door die invloed te 
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negeren of te omzeilen of door tegenwicht te ontwikkelen op 
een eenzijdige afhankelijkheid. Behoefte aan macht en machts-
middelen wordt volgens Rohrer, e.a. (1972) niet vaak ter 
sprake gebracht in literatuur over management, hoewel de uit-
oefening van macht om zaken rond te krijgen een van de cru-
ciale processen is in een organisatie. Een machthebber be-
schikt over pressiemiddelen die de andere partij niet kan 
ontwijken, of de machthebber heeft een zekere monopoliposi-
tie in de beschikking over middelen ter realisatie van bepaal-
de behoeften voor de ander. Partijen verkeren hierbij in een 
afhankelijkheidsrelatie of in een ruilpositie. In de Krijgs-
macht speelt onder andere het persoonsbeoordelingssysteem een 
belangrijke rol en ook het militair straf- en tuchtrecht. 
Lawrence and Lorsch (1972) zijn van mening, dat hulpmiddelen 
voor de manager en leidinggevende gericht moeten zijn op het 
analyseren van problemen en wel op zijn niveau. Zij behoeven 
een "wegenkaart" die hen laat begrijpen welke strategie, wan-
neer en onder welke kondities werkt. Naast analyse-instrumen-
ten moeten zij kunnen beschikken over (hulp)middelen om de 
gekozen oplossingen te implementeren en om verantwoording af 
te leggen. 
Een strukturele voorwaarde voor een effektieve uitoefening 
van management en leiderschap in organisaties is het kunnen 
beschikken over een adekwaat management-informatie-systeem. 
Zulk een systeem is gericht op het inwinnen, bijeenbrengen, 
verspreiden en toegankelijk houden van relevante informatie. 
Dit geheel moet op een zodanige wijze werken en hanteerbaar 
zijn, dat de funktioneel vereiste informatie op het juiste 
moment op het juiste organisatieniveau ter beschikking is 
op de juiste positie ten behoeve van de voorbereiding, be-
sturing en de uitvoering en een terugkoppeling naar de beheers-
aktiviteiten. Een up to date informatiehuishouding met een 
grote mate van openheid voor de leden is een belangrijke 
voorwaarde om een stelsematig bewust en onbewust negeren 
van informatie te voorkomen en om onzekerheden tot een mini-
mum te reduceren. Het deelnemen van de leden aan - vooral 
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konfidentic le - informatieprocessen verhoogt bovendien hun 
betrokkenheid in het organisâtiegebeuren en met de organisa-
tie. 
Op de vliegbasis staat de manager voor het dilemma: of hij 
moet onafhankelijk van iemand anders een oordeel vormen 
over de bestaande toestand om tot beslissingen te komen, of 
hij moet dit in teamverband doen met relevante betrok-
kenen. Bevoegdheden zullen daar moeten liggen waar de konse-
kwenties kunnen worden overzien, waar over voldoende infor-
matie wordt beschikt en waar het dragen van verantwoording kan 
worden beheerst. Het durven nemen van risikoos is 
nu eenmaal inherent aan ondernemerschap en derhalve moet het 
management een ruime maneuvreermarge hebben, waarbinnen ook 
fouten mogen worden gemaakt. 
Een konklusie van Argenti (1973) is dat managers bij hun 
besluitvorming steeds meer ideeën zullen verzamelen die van 
steeds meer mensen afkomstig zijn en wel in het bijzonder van 
hun ondergeschikten, met wie zij gemakkelijker zullen moeten 
kunnen kommuniceren. Managers zullen ook steeds meer ideeën 
trachten te verkrijgen van deskundigen "van buiten" en uit 
specialistische informatie en dokumentatie. Paterson (1973) 
ziet participatie als een noodzaak voor een adekwate informa-
tie-uitwisseling in organisaties. Met hem acht ik dit nood-
zakelijk, omdat managers en leidinggevenden zoveel mogelijk 
relevante informatie dienen te verzamelen, opdat hun konklu-
sies, die leiden tot beslissingen, effektief zullen zijn. 
Verder ziet Paterson dit in verband met het recht dat leden 
van een organisatie hebben om persoonlijk gezag uit te 
oefenen, zodat de kennis en deskundigheid van elk lid ten 
nutte kan worden gemaakt ten behoeve van het geheel. 
8.7.2. Deskundigheid en bekwaamheid 
Belangrijke aspekten van de kompetentie van managers en/of 
leidinggevenden zijn zoals eerder vermeld een deskundigheid 
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en bekwaamheid, afgestemd op hun taken en funkties en op 
de omstandigheden. Besturing vooronderstelt een objektkennis 
alsmede inzicht in de mogelijkheden en beperkingen van de or-
ganisatie en in faktoren van invloed op het organisatiege-
beuren, waaronder faktoren van invloed op motivatie en gedrag 
van de medewerkers. 
Greiner (1979) zet uiteen, dat leidinggevenden die effektief 
willen zijn, in staat dienen te zijn om in hun medewerkers 
een gemeenschappelijke wil op te roepen om zinvolle arbeid 
te verrichten. Zinvol staat dan voor het gegeven, dat deze 
arbeid gericht is op het bereiken van de organisatiedoelen 
en op het realiseren van persoonlijke mogelijkheden en wensen. 
Ook Siegert (1977) wijst op het belang van de samenwerking 
tussen leidinggevende en zijn medewerkers met zijn definitie: 
leiding geven is de bekwaamheid om anderen tot sukses te 
brengen. Dit geldt eveneens voor management. 
Van belang voor een effektieve beheersing van de organisa-
tie en het organisâtiegebeuren is voorts het kunnen inschat-
ten van faktoren en verschijnselen en de voorspelbaarheid van 
de gevolgen van beheersaktivi teiten. In dit verband stelt 
de Graaf (1981) dat een manager of leider moet beschikken 
over visie met dynamisch karakter. Men spreekt wel van een 
helikopter-visie en bedoelt daarmee zaken en verschijnselen 
zien in hun bredere kontekst en op een bepaald abstraktie-
niveau. Een funktioneel vereiste bekwaamheid voor besturing 
is een synergie-aktivi te it, namelijk het samenvoegen en af-
stemmen van meerdere soorten akties, waardoor het resultaat 
méér wordt dan de som der delen. Het kiezen van een aange-
paste strategie van beïnvloeding en de juiste taktiek bij de 
te nemen akties, gerelateerd aan de konkrete situatie en ge-
richt op de gestelde doelen, maakt hier ook deel van uit. 
Dit veronderstelt een bekwaamheid in: 
- het bepalen van eigen houding en gedrag vanuit de mana-
gement- of leiderschapspositie, afgestemd op de konkrete taak-
(groep)situatie, waaronder begrepen ook de behoeften, doelen, 
strevingen, wensen, verwachtingen, vermogens, mogelijkheden 
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en waardenoriëntatie van de individuele en kollektieve mede-
werkers en de te bereiken doelen; 
- een empatisch vermogen: het kunnen invoelen of zich ver-
plaatsen in de positie en belevingen van de leden van de orga-
nisât ie ; 
- het initiëren van, anticiperen op, aanpassen aan en het 
benutten of bestrijden (elimineren, ombuigen of afschermen) 
van blijvende invloedsveranderingen in de organisatie en of 
het organisatiegebeuren binnen de in het beleid gestelde be-
perkingen. Voor wat leiderschap betreft gaat het om beheer-
sing van: 
- het eigen leiderschapsgedrag, dat georiënteerd is op 
medewerkers en gericht is op het beheersen van hun arbeids-
gedrag en hun samenwerkingsaktiviteiten binnen de funktio-
nele kontekst van het organisâtiegebeuren; 
- het kunnen hanteren van methoden en technieken van 
sociale aktie en interaktie met het oog op: mobiliseren, 
aktiveren, motiveren, stimuleren, ondersteunen en sanktio-
neren van medewerkers tot funktioneel gedrag in een taakgroep-
s ituat ie . 
Uitgangspunt voor effektief management en leiderschap is de 
bereidheid tot verandering van het eigen gedrag en het ver-
mogen anderen te brengen tot gedragsverandering. Dit ver-
onderstelt bij de betrokken ondergeschikten een akseptatie 
en ondersteuning van de houding en het gedrag van de boven-
geschikte en bovendien een gevolg willen geven aan de gedrags-
beïnvloeding op de wijze zoals die bovengeschikte bedoelt en 
de situatie vereist. 
8.7.3. Waardenoriëntaties van bestuurders 
Managers en leidinggevenden kiezen impliciet of expliciet 
voor een eigen strategie op grond van percepties, opvat-
tingen en uitgangspunten, of leggen zich neer bij de strate-
gie van bovengeschikten, of passen zich daar konformistisch 
bij aan. Weer anderen passen hun strategie aan bij de (ver-
meende) verwachtingen van hun ondergeschikt personeel ten 
aanzien van goede besturing. 
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(Effektieve) besturing vindt plaats op basis van deskundigheid, 
bekwaamheid en middels de juiste instrumenten, maar bovendien 
op grond van waarden, uitgangspunten en normen. 
De onderliggende waarden en opvattingen bij de manier waarop 
managers en leidinggevenden in de organisatie tegen het perso-
neel aankijken, met mensen omgaan in organisationeel verband 
zijn mede bepalend voor de effektiviteit van het organisatie-
gebeuren en de produktieresultaten. Voor het effektief doen 
funktioneren van een organisatie, die met mensen werkt zijn 
o.a. doelstellingen, strukturen en regelingen noodzakelijk om 
arbeid te kunnen beheersen. Of dit beheersingsproces sukses-
vol verloopt is in belangrijke mate mede afhankelijk van de 
perceptie en beoordeling daarvan door die ondergeschikten. 
Onder de te gebruiken hulpmiddelen in organisaties voor de 
doelrealisatie worden echter nog vaak de menselijke hulpbron-
nen of de mens als faktor arbeid geschaard. Hierdoor wordt op 
zijn minst de schijn gewekt, dat deze op één lijn worden ge-
steld met de materiële hulpmiddelen, energie en materialen, 
bijvoorbeeld: Machines, brandstoffen, vliegtuigen, mensen, 
bouten en moeren, en dergelijke. Het inschakelen van mensen 
in produktieprocessen in een organisationele kontekst heeft 
volgens de opvattingen van ondergeschikten twee aspekten, 
namelijk: "door en met mensen" en wel op eenzelfde niveau 
van hulpbron, maar ook "vóór mensen" en wel als een wezenlijk 
deel van de organisatie-doelstelling. Hiermee wordt tot 
uitdrukking gebracht, dat de sociale komponent op een gelijk-
waardig niveau moet staan met de overige komponenten en een 
geïntegreerd deel moet uitmaken van de doelstellingen van 
een organisatie. 
In de afgelopen decennia is er sprake van een zekere ver-
andering in het denken over de relaties tussen individuen 
en organisaties en over de inhoud van positionele relaties 
in samenwerkingsprocessen. In de organisatie-literatuur en 
de daarop gebaseerde curricula van management-opleidingen 
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worden nieuwe uitgangspunten gepropageerd. Den Hertog (1977) 
spreekt in de inleiding van zijn boek zelfs van een "Coperni-
caanse ommekeer". Ook door grote groepen ondergeschikten, 
waaronder een aantal individuele managers, wordt het individu-
eel welzijn en de kwaliteit van hun arbeid meer centraal ge-
steld . 
Een van de meest noodzakelijke taken volgens Rohrer, e.a. 
(1972) is voor de manager en leidinggevende: Een gunstig kli-
maat te scheppen, waarin efficiënt gedelegeerd kan worden. 
Wederzijds vertrouwen tussen de bovengeschikte en zijn onder-
geschikten vormt een fundamenteel bestanddeel van zulk een 
klimaat. Een geïntegreerde menselijke benadering door boven-
geschikten voorkomt volgens Rohrer, e.a. problemen in taak-
groepsituaties die de e f fektivi te it bedreigen of ondermijnen, 
drukt de kosten en heeft een "hoge produktie" tot gevolg. Het 
gezag van de leidinggevende wordt dan niet alleen geaksepteerd, 
maar ook ondersteund. Echter, het omgekeerde van deze stelling 
blijkt op deze vliegbasis niet steeds op te gaan: Bij een taak-
groep die zijn baas "buiten spel had gezet" werd een hoge 
produktie-effektiviteit aangetroffen. 
Een uitgangspunt van veel leden van de onderzochte organisatie 
is dat zowel de bovengeschikte als zijn medewerkers individuen 
zijn, die respekt van elkaar verdienen in en vanuit hun onder-
scheiden posities en verantwoordelijkheden, en een wezenlijke 
funktie vervullen in het organisatiegebeuren. 
Met van Maanen (1975) stel ik mij op het standpunt, dat de 
effektieve manager een fundamenteel menselijke benadering 
moet kiezen, die steeds het uitgangspunt moet zijn voor elke 
managementtechniek waarvan hij zich wil bedienen. Het bestu-
deren van de grondslagen van deze benadering moet nu een deel 
zijn van de opleiding van de professionele manager. 
Immers, het management en de leidinggevenden zullen leden mee 
moeten zien te krijgen bij de realisatie van funkties en doel-
stellingen. Dit kan gebeuren door ook positieve waarden van 
die leden mede te realiseren. Het is dus van belang om die 
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waarden te leren kennen of te onderkennen en om zo mogelijk 
hierop te anticiperen als manager of leidinggevende. Indien ei-
sen van de organisatie en eisen van de deelnemers komplemen-
tair worden gemaakt zal dit de e ffektivi te it van de organisa-
tie gunstig beïnvloeden. Begrippen als: sociale intelligentie, 
sociale "feeling", empatisch vermogen, sociale vaardigheden, 
medewerkersbeeld, leiderschapsbeeld, managementbeeld, zijn be-
langrijke faktoren bij de beheersing van het sociale in organi-
saties . 
8.8. Een praktijkgericht onderscheid in management en leiding 
In eerste aanleg biedt de geraadpleegde literatuur het kader 
om het vraagstuk van management en leiderschap in de onderzoch-
te vliegbasis te omschrijven, maar bij een nader spec i ficering 
van het probleem blijkt de theorie onvoldoende aansluiting te 
geven. Storm (1981) gebruikt te termen topleiding, midden en 
lager kader en ziet het begrip manager en leider als identiek. 
Ook voor wat betreft de toebedachte taken op de te onderschei-
den niveaus van management of leiding bestaat geen eenduidigheid. 
In navolging van van der Schroeff (1968) wordt hier met taak 
bedoeld: het geheel van verrichtingen dat nodig is om een be-
paald doel te bereiken, dus wat er gedaan moet worden. Met 
doel of doelstelling wordt dan aangegeven datgene wat men 
bereiken wil, een gewenste situatie en met als funktie de reeds 
eerder genoemde bijdrage tot het geheel. Van der Schroeff (1968) 
maakt een onderscheid in taken van de leiding in constituerende 
en dirigerende taken. Thierry (1970) gaat er van uit dat het 
topkader beleid bepaalt op constituerend niveau, het midden-
kader organiseert op organiserend niveau, lager kader leiding 
geeft op dirigerend niveau en het uitvoerend kader het werk 
doet op het uitvoerend niveau. 
Fiedler (1967) benadrukt dat "management" of het vervullen van 
bestuurlijke funkties niet identiek is met "leadership", maar 
meer neerkomt op het hanteren van verschillende "tools of 
management" en managementtechnieken. 
De Ohio-studies ondernomen in 1945-1955 door Fleishman en 
anderen en ook de Michigan-studies onder leiding van Likert in 
1945-1960 bestuderen vooral gedrag en de e f fektivi te it van 
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van taakgroepleden in termen van afhankelijkheid, in hiërarchi-
sche zin van chef - ondergeschikten, in direkte relaties en 
interaktiesituatie . Vanuit de groepsdynamika krijgt leider-
schap in de (kleine) groep veel aandacht. De aanzet werd gege-
ven door Kurt Lewin met zijn experimenten met stijlen van lei-
derschap . 
Urwick (1960) gaf reeds aan, dat er zowel in de theorie als 
in de praktijk sprake is van een algehele spraakverwarring met 
betrekking tot management. Een punt van overeenkomst werd ech-
ter wel aangetroffen: dat management staat voor een bundeling 
van aktivi te i ten, die worden toebedacht aan positiebekleders 
op de hogere niveaus in organisaties. Velen gebruiken ook het 
begrip management als synoniem voor leiding of gebruiken deze 
begrippen door elkaar. 
Vanuit de "leer der administratieve organisatie", de bedrijfs-
economie, de (interne)organisatieleer, maar vooral vanuit de 
bedrijfskunde en de bestuurskunde (voor overheidslichamen) komt 
in de 60-er jaren belangstelling op gang voor beleid- en be-
drijfsprocessen in organisaties, waarbij het woord management 
onvertaald wordt overgenomen uit de angelsaksische literatuur 
of "administration" en "management" vertaald wordt in leider-
schap en leiding, zoals bij van Doorn en Lammers (1962), Pfiff-
ner and Sherwood (1966), van der Schroeff (1968), Lievegoed 
( 1969) , Likert ( 1974) . 
In de 70-er jaren wordt de term "management" in theorie en 
praktijk voor allerlei begrippen gebruikt. In personeelsad-
vertenties, krantenberichten en bedrij fss tukken blijkt "mana-
gement " "in" te zijn. De handelsreiziger wordt na vertegenwoor-
diger een "verkoopmanager", de man die bij Krasnapolsky de 
afspraken maakt voor gebruik van zalen krijgt de titel van 
"zalenmanager", de ploegbaas noemt zich "produktmanager" en 
de chef van een aantal verkoopsters in een warenhuis de "floor-
manager" . 
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Met het groeien van organisaties en het toenemen van de 
hiërarchische niveaus vervaagt de direkte relatie van de mana-
ger of leidinggevende op de hogere niveaus met de uitvoerenden 
op de werkvloer. Cannon and Whalley (1977) maken duidelijk, 
dat er op kleinere scholen ook management en managementstruk-
turen hun intrede doen. Dit komt voor wanneer de differentiatie 
in groepen leerlingen en de daarmee gepaard gaande vormen van 
onderwijs vragen om koördinatie en de daar weer mede gepaard 
gaande verdeling (delegatie) van taken en bevoegdheden over 
meerdere leden van de staf c.q. docenten. 
De kern van het onderscheid in leiderschap en management komt 
naar voren bij Simpson (1977). Hij geeft dit weer als hij spreekt 
van een intrede van management in een schoolorganisatie wanneer 
deze dermate groot is geworden dat het hoofd - is nog leider 
van de school - initiatieven en verantwoordelijkheden aan ande-
ren moet gaan delegeren. Immers hij kent de leerling niet meer 
persoonlijk bij zijn of haar naam en met de bijzonderheden, 
zoals studievorderingen, en ontwikkelingen en omgekeerd is hij 
voor de leerlingen niet langer meer dè autoriteit. 
Hij kan niet langer de direkte kontakten onderhouden met al 
zijn leerlingen. En met dit delegeren gaat zich management on-
derscheiden van leiderschap (bij het hoofd der school) en ont-
staat er een management struktuur op die school. 
Vanuit de onderzochte praktijk gezien acht ik dit onderscheid 
in management en leiderschap wenselijk. 
Andriessen en Drenth (1982) geven aan, dat leiderschap direkt 
te maken heeft met het beïnvloeden van het gedrag van de taak-
groep. 
Bij leiderschap of leidinggevend gedrag gaat het om een direkte 
beïnvloeding van het gedrag van ondergeschikten in organisatio-
neel verband en bij management gaat het om een indirekte beïn-
vloeding van dat gedrag. De gedragsbeïnvloeding door de leiding-
gevende speelt zich af in face to face-re lat ie s in een inter-
aktieproces, waarbij houding en gedrag van leidinggevende direkte 
stimuli vormen in de situatie. Bij management denk ik aan 
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aktiviteiten in een organisatie, door de daartoe aangestelde 
personen op managementposities, gericht op beïnvloeding van 
gedrag van ondergeschikten via strukturen en procedures. Het 
gaat hier om indirekte stimuli. Management is naast een kon-
dities-realiserende ook een waarden-scheppende aktie. Deze 
voorwaarden en waarden bieden gedragsmogelijkheden en beper-
kingen voor het gedrag van de leden van de organisatie. Deze 
gedragsbeïnvloeding is een kwestie van kompetentie bij de ene 
partij en van akseptatie van die beïnvloeding door de andere 
partij met de mogelijkheden zich aan die invloed te onderwerpen 
dan wel te onttrekken. 
Effektief manangement houdt een objektiverende benadering in 
op een zeker abstraktieniveau (een distantievraagstuk) van de 
organisatione le feiten - in de oriëntatie op het interne af-
stemmingsprobleem - en eveneens van de bevorderende en belem-
merende faktoren en verschijnselen - in de oriëntatie op het 
externe afstemmingsprobleem - uit de omgeving. 
In het algemeen gesteld houdt effektief management in: 
een optreden als facilitator van het feitelijke organisatie-
gebeuren op basis van een stuurgevende macht, ergo medewerkers 
in staat (weten te) stellen hun funkties te vervullen en ta-
ken uit te voeren door faciliteiten: mogelijkheden en middelen, 
te verschaffen en wegen aan te wijzen. 
Effektief leiderschap houdt een subjektiverende benadering in 
van personen in hun subjektief gedefinieerde positie en situ-
ât ie . 
Dit onderscheid houdt dus in, dat er op elk niveau in de 
organisatie-hiërarchie zowel management als leiderschap wordt 
uitgeoefend en wel door eenzelfde positiebekleder. Dit onder-
scheid in management en leiderschap in de vliegbasispraktijk 
kan gevisualiseerd worden met behulp van een organisâtieschets 
van overlappende taakgroepen, zoals in afbeelding no. 3. 
Binnen de verschillende "driehoeken" wordt dan leiderschap 
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uitgeoefend en over deze driehoeken management. Binnen deze 
driehoeken wordt ook, in beperkter mate en kleinschalig welis-
waar, management gepleegd. Het taakgroepniveau in genoemde 
afbeelding geeft het niveau van management aan in de vliegbasis-
hiërarchie. Bij deze indeling gaat het in principe om de pri-
maire taken en funkties van bedoelde positiebekleders. Zo zal 
bijvoorbeeld de Commandant-Vliegbasis twee soorten besturings-
akties plegen, namelijk: 
- Als bas is topmanager oefent hij management uit op het hoog-
ste niveau van deze vliegbasis (taakgroepniveau 1) en wel over 
de vliegbasis in haar geheel. 
- Als hoofd van zijn persoonlijke staf oefent hij leider-
schap uit over deze personen en eventueel incidenteel over 
nadere leden van de vliegbasis. Ook in een bas istopmanagement-
teamvergadering, oefent de commandant als voorzitter van dit 
team leiderschap uit over de bas is topmanagers als leden van dit 
taakgroepniveau binnen deze taakgroep. De taak of het onderwerp 
van deze vergadering is echter het uitoefenen van management-
aktiviteiten op vliegbasisniveau. 
Samenvattend is management en leiderschap, zoals geïnterpre-
teerd in de literatuur duidelijk aan elkaar gerelateerd. Kon-
septen van leiderschap en management kunnen worden doorgetrok-
ken naar elkaar en daarom wordt hier gesproken van het verza-
melbegrip besturen. Management is een facili tatie-funktie, 
terwijl leiderschap een direkte gedragsbeïnvloedings-vaardig-
heid inhoudt. Elke besturingspositie heeft dus zowel manage-
ment- als leiderschapsfunkties en -taken. 
8.9. Samenvatting en konklusies voor verdere interventies 
Er bestaat geen "one best way" voor besturing in organisaties. 
Effektieve besturing houdt een multidisciplinaire probleemge-
richte benadering in van het object van besturing intern en 
extern de organisatie. Alle relevante faktoren en verschijn-
selen dienen in hun onderlinge samenhang geïntegreerd te 
worden beheerst. Dit betekent een gedifferentieerd handelend 
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en besluitvormend optreden van bestuurders al naar gelang de 
processen die bestuurd moeten worden vanuit de onderscheiden 
formele posities van besturing en al naar gelang de (wisse-
lende) omstandigheden. 
Effektieve besturing is gericht op het realiseren van doelstel-
lingen, namelijk: waarden voor de organisatie en waarden voor: 
de deelnemende personen, partijen en de omgeving. 
De gekozen wijze of stijl van besturing - wil deze effektief 
zijn - moet kongruent zijn met de funktionele vereisten van 
relevante variabelen en wel in de voorkomende situaties op een 
zeker moment. Dit houdt tevens in dat die manier van besturing 
moet passen ("fit") bij de kompetentie van de individuele en 
kollektieve leden van de organisatie. Het vraagstuk van legi-
timiteit en arbeidssatis faktie moet omwille van de effektivi-
teit bevredigend voor beide "partijen" worden beheerst. 
Adekwate besturing houdt ook in dat er voldoende aandacht wordt 
besteed aan taken en funkties in de voorbereiding, de uitvoering 
en van de verantwoording. 
Interventies worden "top-down" gericht op de sociale komponent 
met als doel: zicht geven op deze komponent en de relevantie 
daarvan voor e ffektivi te it om daardoor situaties beter te (le-
ren) onderkennen en de manier van optreden die daarop afge-
s temd moet zijn. 
Een verdere ontwikkeling van professioneel en differentieel 
management en leiderschap in deze vliegbasisorganisatie, met 
name op het gebied van het sociale, is noodzakelijk om "de 
natte vinger" of de "meer geluk dan wijsheid'—methode, of om 
de afhankelijkheid van toevallige bekwaamheden en deskundig-
heden van aangestelde managers, te vervangen door geïnstitu-
tionaliseerde en beheersbare methoden met een kont inulte its-
garantie bij de veelvuldige wisselingen op de managers-posi-
ties. 
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De richting van interventie met de beoogde verandering in de 
Fase II-b, gelet op de bevoegdheden en mogelijkheden van deze 
vliegbasis als deel van de KLu-organisatie, is bepaald op de 
sociale komponent via een "top-down"-benader ing. Als volgende 
stap is gekozen voor een verbetering van de bestaande arbeids-
verhoudingen in het spanningsveld van de gekonstateerde ge-
zagskrisis. Wanneer deze verandering op gang is gekomen volgt 
een ontwikkeling van de kompetentie van top- en midden manage-
ment, waarin teammanagement een belangrijke rol speelt. 
Managers zullen gestimuleerd worden om strukturele kaders ter 
diskussie te stellen en desgewenst om beleidsadviezen te geven 
aan de daartoe bevoegde autoriteit in de KLu-organisatie ten-
einde de op gang gebrachte ontwikkeling verder te doen kontinu-
eren . 
Bij de te nemen interventies wordt aandacht besteed aan aspek-
ten van wat Mc Gregor (1967) essentiële karakteristieken noemt 
van professioneel management, namelijk: begrip, wederzijdse 
instemming en identi fikatie met betrekking tot doelen van mana-
gement. Dit is echter niet specifiek genoeg. Hiertoe is nodig: 
- het inzicht bij managers ver grotеП| ook op taken en funk-
ties van "human resource management"; 
- openhartige kommunikatie, gericht op een effektieve ver­
werving van management-informatie waaronder inzicht in de ef-
fekten van het eigen management- en leiderschapsgedrag; 
- wederzijds vertrouwen, met als gevolg een verbetering 
van de funktionele samenwerkingsrelaties tussen managers onder­
ling en ten opzichte van hun ondergeschikten, waarbij zij meer 
ontvankelijk gemaakt worden voor een (beperkte) participatie-
strategie ; 
- effektieve konflikt-beheers ing , ook betreffende eigen 
konflikten met ondergeschikten; 
- benutten van eikaars bekwaamheden. Dit niet alleen in 
managementteam-verband, maar ook in samenwerkingssituaties met 
onderge schikten. 
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Uitgangspunt bij mijn interventieplanning is de verwachting 
dat, indien oorzaken van probleemsituaties in de sociale kompo 
nent kunnen worden gereduceerd of weggenomen, er verbeteringen 
zullen ontstaan in probleemsituaties in de overige komponenten 
op de vliegbasis, zodat er een e f fektivi teitsverbeter ing in-
treedt. Er wordt derhalve gezocht naar faktoren, die door mij 
als change agent manipuleerbaar zijn binnen de gegeven (niet 
manipuleerbare) kontekst, dan wel door managers en leidinggeve 
den kunnen worden veranderd en met enige begeleiding door hen 
kunnen worden verbeterd. 
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Hoofdstuk 9 
Fase Π-b van het "Betrokkenhe1dspro|ekt-VliegbosIs" 
Interventies gericht op de verbetering van de 
arbeidsverhoudingen en de bestuurlijke informa­
tie-uitwisseling als voorwaarden voor ontwikke­
ling van effektief situationeel management en 
leiderschap. 
Tijdlijn: februari 1978 tot januari 1979. 
9.1. Inleiding 
De struktureel doorgevoerde scheiding in denken en uitvoering 
in de organisatie heeft management onafhankelijker gemaakt van 
de uitvoerenden. Door verhoging ат opleidings- en ontwikkelings­
niveau van uitvoerenden en een onmogelijkheid van "Direct Control" 
in tal van taaksi tuatie s ontstaat er echter een tegenstroom die 
management meer afhankelijk maakt van de kennis en skill van de 
uitvoerende. In die situaties zou een beheersstrategie van 
"Responsible Autonomy" effektiever zijn. (Zie par 2.2.2.). 
Het is een empirische vraag in welke situatie - soort taak, kon-
dities en skill - de ene strategie of de andere of een kombina-
tie van beide beheer s strategieën het meest suksesvol is. En 
bovendien is dan van belang het antwoord op de vraag: wat willen 
en kunnen uitvoerenden in die situatie in relatie met de effek-
tiviteitseis vanwege de organisatie? Ten slotte is van belang 
om te kunnen aangeven wat management kan en wil, rekening hou-
dend met de omstandigheden. 
Voorwaarde voor effektief management is in de eerste plaats 
duidelijkheid voor managers zelf en voor betrokken ondergeschik-
ten, ook ten opzichte van elkaar. Om deze duidelijkheid voor 
beide "partijen" te verschaffen acht ik het noodzakelijk dat 
zij tot een open gesprek komen over deze vraagstelling, dat wil 
zeggen: op basis van een wederzijds steunverlenende vertrouwens-
relatie en onder erkenning van eikaars verantwoordelijkheid en 
funkt íes. 
Voorwaarde voor effektieve beheersing, afgestemd op 
de eisen van de situatievariabelen is voorts het beschikken over 
relevante en juiste bestuurlijke informatie. Voorwaarde voor het 
verkrijgen van funktioneel vereiste valide bestuurlijke informa-
tie via personen blijkt in deze organisatie een arbeidsverhouding 
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te zijn, die door betrokken "partijen" als goed wordt 
gewaardee rd. 
Deze essentiële voorwaarden voor de ontwikkeling van effektief 
situationeel management trachtte ik te realiseren via een behoef-
te-ontwikkeling (par 9.2.) en in trainingen voor top- en midden 
management (par 9.3. en 9.5.), afgerond met "konfrontatie-bijeen-
komsten" (par 9.6.). De stabiliteit van deze verandering heb ik 
gestimuleerd door intensieve begeleiding van de implementatie 
van adviezen (par 9.4.). 
9.2. Behoefte-ontwikkeling bij top- en midden management 
Om van een bepaald probleem te kunnen spreken, dienen derden, 
betrokkenen of onderzoeker zich bewust te zijn van het ontbreken 
van een gewenste situatie of de aanwezigheid van een ongewenste 
situatie. Om dit probleem te kunnen oplossen, moeten betrokkenen 
deze situatie als problematisch ervaren en de oplossing er van 
wenselijk en mogelijk achten. Indien een probleem door de betrok-
ken partijen als een gemeenschappelijk probleem van gelijke pri-
oriteit naast genoemde voorwaarden wordt onderkend en geaksepteerd, 
is er een reële basis geschapen om het probleem (samen) aan 
te pakken en op te lossen in een gezamenlijke verantwoordelijk-
heid. Soms kan het nodig zijn, zoals in deze situatie onder 
studie, om het probleem bij betrokkenen bewust te maken en de 
behoefte te ontwikkelen b:j kliënt en of doelgroep aan een oplos-
sing voor een door de onderzoeker gesignaleerd probleem. 
In Fase II-a, beschreven in hoofdstuk 7, is niet alleen de pro-
bleemstelling t.a.v. management en leiderschap samen met de respon-
denten tot stand gebracht, maar is ook bij officieren een be-
hoefte ontwikkeld tot verbetering van het eigen funktioneren als 
manager en leidinggevende. Met officieren en onderofficieren 
werd nagegaan welke problemen het meest urgent waren en welke 
binnen korte tijd veranderbaar zouden kunnen zijn, gelet op de 
omstandigheden. Gezocht werd vooral naar die problemen, die 
als oorzaak van de gekonstateerde problematiek van management 
en leiderschap op deze vliegbasis konden worden aangemerkt. 
Op grond hiervan heb ik begin februari in grote lijnen een manage-
menttraining voorgelegd in een bas istopmanagementvergadering. 
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Het topmanagement was zich bewust van het dubbele probleem van 
het sociale (van de kompetentie van officieren en van de ar-
beidsverhoudingen) als oorzaak van veel praktijk-problemen. 
Bovendien wenste het topmanagement het eerder genoemde pro-
bleem van de verminderde greep op het midden management als 
eerste aan te pakken. Daarom stelde de commandant voor om deze 
trainingsopzet te bestemmen voor demidden managers in plaats 
van voor het lager management. Indien deze midden managers 
meer adekwaat zouden gaan funkt ioneren, dan zou het lager 
management-probleem eveneens verdwijnen, zo was zijn terechte 
redenering. 
Na konkrete toelichting op de gevraagde midden management-
trainingen, kwam de commandant met het voorstel om ook een 
dergelijke training op te zetten maar dan aangepast aan de top-
managementproblematiek. Mede om het goede voorbeeld te geven 
zou het topmanagement team zelf als eerste aan zulk een training 
deelnemen. 
Vervolgens bracht de commandant in zijn basisstafvergadering, 
met alle top-, midden , en lager managers van de vliegbasis, 
het plan van de managementtrainingen onder de aandacht. Dit 
idee werd positief ontvangen, te meer omdat het topmanagement 
zelf het voorbeeld gaf. 
Half maart 1978 verspreide ik een konsept-trainingshandleid ing 
voor het topmanagement en een voor het midden management met 
achtergrondinformatie over management- en leiderschapsvaardig-
heden. In vervolggesprekken met elke topmanager kwamen wij over-
een, dat als hoofdthema's de kompetentie van managers en de 
arbeidsverhoudingen uitvoerig zouden worden behandeld. Met 
suggesties van topmanagers heb ik de definitieve handleiding 
voor de topmanagement training opgesteld en aan de zeven top-
managers gegeven. Over dit boekwerkje: "Deel II-a" van het 
"Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" waren zij erg te spreken. 
Een topmanager verzuchtte: "Wat hebben wij toch een zwakke 
organisatie, vooral omdat wij als topmanager zo slecht toege-
rust zijn om onze taak als manager effektief te kunnen uitvoeren, 
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Omdat wij de sociale kant van het ondernemen vaak nog gebrekkig 
beheersen, komen er nogal eens mensen in de knel en loopt de 
zaak niet steeds zoals die zou moeten lopen". Een overgeplaatste 
chef van dienst drukte mij op het hart om "toch vooral door te 
gaan met dit projekt". Volgens hem werd het hoog tijd dat er 
serieus wat aan de menselijke kant van het vliegbasisgebeuren 
verbeterd ging worden, ook in het belang van de e f fektivi te it. 
Hij stond er op om zijn boekwerkjes van het "Беtrokkenheidspro-
jekt" te mogen behouden, omdat er volgens hem "veel praktische 
zaken en goede wenken in staan, die zeker van nut zullen zijn 
in mijn volgende plaatsing". 
In een brief van 4 april 1978 heb ik het afgesproken programma 
van de op 17, 18, 24 en 25 april te houden topmanagement training 
aan de deelnemers bevestigd en in een bas is topmanagement team­
vergadering nog eens toegelicht. Daarbij kwamen al enkele on­
derwerpen in diskussie als een soort voorproef. Van de 
commandant kreeg ik het formele akkoord om de training konform 
plan uit te voeren. De chefs van dienst stemden in met de opzet 
van de midden managementtrainingen die in de tweede helft van het 
jaar zouden worden gehouden en waarvan de programmering in 
overleg met hen tegen die tijd zou worden uitgewerkt. 
9.3. De bas is topmanagement-training 
Van de betrekkelijkheid van dit soort trainingen ben ik mij 
bewust. De ervaringen van ine f fektivi te it van deze trainingen 
zijn ook aangegeven in de literatuur, o.a. door de Sitter (1970). 
Nieuw was in deze situatie echter wel dat het topmanagement wat 
wilde leren en dit dan vanuit hun posities "ongestraft" in 
de praktijk kon brengen. De door mij beoogde managementtrai­
ningen - met al de beperktheden - moesten een plaats innemen 
in het totale ontwikkelingsproces op deze vliegbasis, zoals 
dat al geruime tijd aan de gang was. 
De bedoelingvan deze "training" was niet primair gericht op 
het kognitieve of op het aanleren van gedragsalternatieven als 
manager of leidinggevende, hoewel de inhoud van de handleiding 
voor die trainingen in de vorm van een "presenteerraamwerk" 
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over "human resource management" met kennis en vaardigheidsonder-
werpen bevatte. Funkties en taken vormen meer de struktuur of 
het middel om met de doelgroepen aan de onderliggende doelstel-
ling te kunnen werken. De eigenlijke doelstelling was: positieve 
en negatieve ervaringen van managers te laten bespreken; te 
doen ervaren hoe eigen bedoelingen en gedrag bij anderen over-
kwamen en van daaruit met elkaar te zoeken naar verbetering van 
eigen houding en optreden als manager, eerst in en met eigen 
kring en vervolgens met de andere "partijen". Anders gezegd ging 
het om een klimaatsverbetering in de arbeidsverhoudingen, waarin 
mogelijkheden van het personeel beter benut konden worden en waarin 
effektiever aan zijn wensen in alle redelijkheid kon worden tege-
moet gekomen. De funktie van de trainingen is eerder een sociaal-
emotionele ontwikkeling, een balans opmaken en de hoofdlijnen uit-
zetten en de voornaamste uitgangspunten bepalen voor een effek-
tieve besturing. Voor de overige partijen had deze aanpak het 
beoogde resultaat, los van de inhoud van die trainingen, dat het 
voor hen meer dan duidelijk werd gemaakt dat het ernst was voor 
het top- en midden management met de gekonstateerde problema-
tiek. Zij maakten zich kennelijk niet alleen zorgen om een 
effektief optreden als manager, en toonden niet alleen goede 
bedoelingen maar wilden zich deskundig laten "trainen" ter 
verbetering van hun management. Dit kweekte veel goodwill 
bij ondergeschikten. Nu was het aan de top- en midden manager 
om deze verandering te benutten en er verantwoord meer om te 
gaan . 
Met Rohrer, e.a. (1972) erken ik het belang van een zelfkonsept, 
het beeld dat een manager van zichzelf heeft. 
Hoe de manager zichzelf ziet, staat in een spanningsverhouding 
met hoe anderen hem of haar zien of ervaren. Dit was als thema 
in deze training opgenomen, die werd gebaseerd op een edukatieve 
methode van het ervaringsleren.(zie Skinner (1981) en Goldstein 
(1980)) De te nemen stappen waren: 
- een deel kognitieve informatieuitwisseling, al naargelang 
de behoefte, over managementaspekten in de vliegbasispraktijk, 
zoals de thema's in de handleiding aangeven: 
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sociaal beleid, management-taken, leiderschaps taken, de taak-
groep als team en teamontwikkeling, probleemoplossing, besluit-
vorming en vergaderkunde ; 
- aan de hand van een eerder uitgereikte vragenlijst: "Hoe 
speel ik de rol van bas is topmanager ?" (zie par 6.5.1.) werden 
met het topmanagement team sterke en zwakke punten besproken van 
het funktioneren van het topmanagement; 
- met het team werd een keuze gemaakt om enkele markante pro-
bleemsituaties te analyseren ten einde daaruit een effektieve 
oplossing te bepalen, die door elke topmanager op zijn manier in 
de praktijk zou worden gebracht. Deze akties evalueerde ik dan 
achteraf met de respektievelijke topmanagers, nadat ik de effek-
ten er van had onderzocht middels participerende observaties en 
vrije interviews bij ondergeschikten. 
Voorbeelden van begeleide managementaktivi tei ten voor de top-
managers tijdens en na de training zijn: 
- midden managers betrekken in de besluitvorming; 
- vergaderingen voorbereiden (en houden) met verschillende 
vooraf vastgestelde doelen; 
- werkbezoeken afleggen in het eigen bevelsgebied met ver-
schillende vooropgezette doelen, zoals: inspektie, belangstelling 
tonen, een kompliment geven, gedelegeerde taken kontroleren op 
de output ; 
- gesignaleerde probleemsituaties op het uitvoerende niveau 
vertalen naar het hogere akstraktieniveau van sturingsvariabelen; 
- slagen en falen van oefensituaties nabespreken; 
- het wel en wee in het eigen bevelsgebied bespreken, inklusief 
het eigen optreden als topmanager, met het midden management: 
een zogenaamd "kankeruurtje houden". 
Het trainingsprogramma werd gespreid over vier dagen van 9.00 
tot 16.00 uur, twee maal twee dagen met een tussenpoze van enkele 
dagen, zodat de voorgenomen akties direkt in de praktijk konden 
worden gebracht. Bij toerbeurt werd het bureau van de commandant, 
de chef vliegdienst, de chef logistieke dienst en de chef grond-
operationele dienst ingericht als trainingsruimte, zodat deze 
key-topmanagers elk een "thuiswedstrijd speelden". 
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Elke deelnemer had maatregelen getroffen niet via de telefoon 
of anderszins door de "buitenwacht" gestoord te worden 
Dit alles gaf deze training en het "Betrokkenheidsprojekt-
vliegbasis" enige status die bovendien werd onderstreept door 
de enthousiaste uitdraging er van door de topmanagers in hun 
eigen dienst. 
Met de gehouden training ontwikkelden de topmanagers een eigen 
veranderingsmodel vanuit een bewust zelfkonsept en een begrip 
voor hoe tegenover de verschillende kategorieën personeel en 
individuele medewerkers te staan. Zij hadden ook, volgens hun 
mening, sociale vaardigheden vergroot in het omgaan met mede-
werkers en leerden mogelijkheden benutten van participatie 
door hun midden managers binnen de gegeven strukturen, in re-
latie tot een effektieve besturing. Vooral hadden zij een po-
sitieve attitude ontwikkeld om probleemsituaties adekwaat het 
hoofd te bieden. 
9.4. Beleidsadvisering en implementatiebegeleiding 
Het basis topmanagement had ter informatie ook een handleiding 
voor de midden management-training ontvangen. Nadat zij deze 
hadden bestudeerd vroegen enkele topmanagers mij om een soort-
gelijke vragenlijst voor het topmanagement. Deze wilde men dan 
gebruiken als "Checklist" bij het eigen optreden en om het 
"geleerde" in de praktijk te brengen. 
Ik heb begin juni 1978 de gevraagde vragenlijst samengesteld, 
"Professioneel management" getiteld, over vaardigheden en aan-
dachtspunten, zoals die in de bas is topmanagement training aan de 
orde zijn gesteld. (Zie bijlage 5 ). Topmanagers kwamen naar 
aanleiding van deze vragen met konkrete probleemsituaties en/ 
of voorgenomen akties en vroegen om advies en begeleiding bij 
de voorbereiding en aanpak van deze zaken in praktijksituaties. 
Telkens werden deze akties met de respektieve1 ijke managers 
geëvalueerd, nadat ik de effekten ervan in de praktijk had kun-
nen nagaan. Bij onvoldoende sukses werd een bijgestelde vervolg-
aktie ondernomen door de topmanager. 
In de loop van augustus en september 1978 heb ik achtereenvol-
gend een zevental schriftelijk uitgewerkte adviezen over aktuele 
problemen de commandant aangeboden. 
239 
Deze probleemsituaties werden telkens door de commandant in de 
topmanagementvergadering ingebracht en mijn advies kwam dan ter 
diskussie. Dit mondde uit in bevredigende oplossingen van die 
problemen. In evaluatiegesprekken met de individuele topmanagers 
toonden zij zich enthousiast over deze vergaderingen en met 
name over hun gezamenlijke effektieve probleemaanpak en de goede 
samenwerking onderling. Unaniem vond men: dat allerlei zaken 
veel opener konden worden besproken; dat het steeds meer voorkwam 
datmen naar eikaars mening en inzichten vroeg over zaken uit 
de eigen dienst. Een wederzijds ondersteunende relatie kwam op 
veel punten tot uitdrukking, kortom, men werkte als een goed 
team. Dit kon door mij bevestigd worden tijdens enkele verga-
deringen die ik bijwoonde en via reakties van derden op topma-
nagement . 
Een chef van dienst vertelde mij dat deze toch wel andere wijze 
van werken dan hij gewend was hem wel aansprak en dat hij deze 
ook was gaan toepassen in zijn werkvergaderingen met zijn midden 
managers: "Het duurt allemaal wel wat langer, maar deze gang van 
zaken blijkt toch wel effektiever, want iedereen weet nu wat er 
moet gebeuren en men staat er ook meer achter. In die vergaderingen 
worden na een rommelige aanloop, duidelijk vorderingen gemaakt. 
Bij toerbeurt treedt een midden manager op als secretaris, die 
een verslag maakt van de aandachtspunten en de genomen beslis-
singen. De vergaderingen duren nog wel te lang ", volgens hem, 
"omdat er nog te veel onnodige diskussies en herhalingen plaats-
vinden, maar daardoor leert men wel eikaars standpunten kennen". 
De betrokken middeft managers toonden zich tevreden met deze 
veranderingen en vooral met het gegeven, dat zij nu overal in 
betrokken werden, "weliswaar wordt ons ook in onbenullige zaken 
om advies gevraagd of naar onze mening, maar dat overbodig gedoe 
lost zich vanzelf wel op". 
Met een andere chef van dienst waren de ervaringen van het 
midden management tegenovergesteld: "De enige verandering, die 
wij merken is dat onze chef de door hem alleen genomen beslis-
singen uitvoeriger toelicht en omstandig verklaart als de enig 
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juiste, waarbij aan die beslissing op zich dan niet meer te tornen 
valt". Dit had een verslechtering van de arbeidsverhoudingen tot 
gevolg tussen de midden managers en die chef: "In grote lijnen 
zijn de door hem opgestelde mil i tair-operat ionele plannen best 
in orde, maar dat wij er geen verbeterde details aan mogen toe-
voegen of op eventuele konsekwent ies niet mogen wijzen bij de 
manier waarop hij zijn plannen aan de man brengt, stuit ons tegen 
de borst. Wij willen net als in andere diensten gewoon samen met 
onze chef overleggen en samen met hem de verantwoording dragen 
voor de uitvoering. Op de werkplek zie je hem trouwens nooit, 
dat is geen baas om mee te werken!" - aldus samengevat de vele op-
merkingen van zijn managers-officieren -. 
Eind juli 1978 werden de plaatsvervangend commandant en een chef 
van dienst vervangen, waardoor de kontinuïteit van dit projekt 
in hun bevels gebieden werd belemmerd. De opvolgers moesten zich 
niet alleen inwerken in hun nieuwe positie op een toch voor hen 
onbekendevliegbasis, maar zij moesten ook wennen aan de idee, 
dat zij te maken kregen met een buitenstaander, lager in rang, die 
van het wel en wee tot in vele details op de hoogte was en daarop 
nog invloed kon uitoefenen ook. Een aantal gesprekken met hen was 
nodig om hen effektief te kunnen inschakelen in de lopende ont-
wikkel ingen. 
Deze nieuwe chef van dienst had als topmanager aanvankelijk veel 
moeite om geaksepteerd te worden door zijn personeel. Zijn objek-
tief gezien deskundige kijk op de militair-operatione Ie 
en de technologisch-logistieke komponent van zijn bevelsgebied 
en zijn toch goede bedoelingen om effektief samen te werken met 
het midden management kwamen in het geheel niet positief over. 
De onderkenning van de verschillende probleemsituaties dwong wel 
respekt af, maar de wijze waarop hij deze ter sprake bracht en 
zijn pogingen om deze eigener beweging aan te pakken wekten irri-
taties op en leidden tot tegenwerking bij zijn midden managers. Zijn 
nieuwe regelingen en verbodsbepalingen wekten eerder wantrouwen 
dan vertrouwen op en de wil tot een gezamenlijke aanpak van pro-
bleemsituaties ontbrak bij zijn personeel. Zijn manier van solis-
tisch optreden en de wijze van benadering van ondergeschikten 
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wekten slechts wrevel op, iets wat zij unaniem betreurden. Deze 
chef van dienst onderkende deze situatie als volgt: "Hier op deze 
vliegbasis ontbreekt een centrale leiding vanuit het topmanage­
ment; teamgeest is er niet, wel een "ieder voor ζich"-mentaliteit 
Men is zo krampachtig, er wordt nergens spontaan gelachen, men 
kan geen afstand nemen van negatieve zaken, orde en regelmaat is 
zoek. Dat was echt wel anders op de vliegbasis waar ik vandaan 
kom!" Deze vorm van onvrede werd door hem niet alleen ten over­
staan van mij geuit, maar ook ten overstaan van zijn personeel, 
en dat werd hem niet in dank afgenomen, ook al had hij dan in vee 
zaken gelijk. 
Op 18 augustus 1978 werd de initiatiefnemer en drager van het 
"Betrokkenheidsprojekt—Vliegbasis", : de commandant-vliegbasis 
overgeplaatst en opgevolgd door zijn plaatsvervangend commandant. 
Dit bracht het projekt echter niet in gevaar, omdat laatstgenoemde 
al korte tijd intensief had deelgenomen aan de reeds op gang ge­
brachte ontwikkelingen. Met deze nieuw benoemde commandant (4) 
besprak ik enkele aktuele probleemsituaties, zodat hij deze (als 
blikvanger) kon aanpakken. Al gauw vernam ik van alle zijden, 
dat deze nieuwe commandant goed overkwam: "Hij toont interesse 
in ons werk en heeft veel belangstelling voor zijn personeel". 
Een squadron-commandant verzuchtte tegenover mij: "Je moet wel 
moedeloos worden als begeleider van dit projekt met al die over­
plaatsingen van managers-officieren. Juist als het begint te 
draaien haalt men de key-personen weg en kun je weer van voren 
beginnen". 
Eind september 1978 belde de oud-commandant-vl iegbas is (3) mij 
vanuit de staf over de in september gehouden internationale in-
spektie van deze vliegbasis. Hij zei erg ingenomen te zijn met 
de goede resultaten zoals in een rapport te lezen was. Weliswaar 
kon hij geen hard bewijs aanvoeren voor een rechtstreeks verband 
tussen dit projekt en deze hoge score voor inzetbereidheid en 
taakuitvoering van het personeel, maar hij vond het toch wel op­
merkelijk dat er plotseling na lange tijd een duidelijke verbe­
tering was opgetreden. Overtuigend bewezen acht te hij wel dat mijn 
interventies in elk geval geen belemmering waren geweest voor 
een effektief funktioneren van deze vliegbasis. 
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9.5. De midden management-trainingen en de effekten 
Vanaf mei 1978 heb ik mij vooral gericht op het midden management. 
Het verander(en ) de optreden van topmanagers werd met betrokken 
midden managers geëvalueerd en teruggekoppeld naar het topmanage-
ment. Uit de opgedane ervaring met de topmanagement training en 
naar aanleiding van mijn bevindingen over het funktioneren van 
het midden management en met behulp van enkele suggesties van top-
managers, heb ik een handleiding samengesteld voor de deelnemers 
aan de midden management-trainingen, die van september tot decem-
ber 1978 werden gehouden. 
Op 12 mei 1978 introduceerde de commandant-vliegbasis in zijn 
"Basisstafvergadering" de trainingen voor het midden management, 
die onder mijn begeleiding zouden worden gehouden, waarvan de data 
in overleg met de respektievelijke chefs van dienst zouden worden 
bepaald. 
In de gesprekken over dit plan klonken duidelijk behoeften van 
het midden management door met hun bijval en kritiek. Ter illu-
stratie volgen enkele karakteristieke letterlijke aanhalingen: 
- Een squadron-commandant verklaarde: "Dat onderzoek, die 
rapporten, deze training is allemaal wel prachtig, daar wil ik 
graag aan meewerken en dat doe ik dan ook zonder voorbehoud, maar 
weet wel, dat er niets te veranderen valt. Deze hele opzet wordt 
door ons topmanagement alleen maar gedaan om zich vrij te kunnen 
pleiten als er vragen komen over de demotivatie van het perso-
neel en als er grove fouten gemaakt zullen worden. Op papier is 
alles nu rond, maar in de praktijk doen de topmanagers er niets 
aan, ze snappen er niks van want zij doen vaak tegenstrijdige 
dingen; en eens met ons overleggen, dat gebeurt immers niet". 
- Een hoofd van de afdeling reageerde als volgt: "Die training 
lijkt mij wel wat, dan kunnen wij eens samen praten hoe wij funk-
tioneren en onderling wat meer samenwerking zien te krijgen. 
Maar met het topmanagement, ook na hun training, zie ik geen ver-
betering zitten. Met de basisleiding kom je toch niet in gesprek 
en bovendien is de helft na hun training al weg of wordt binnen-
kort overgeplaatst". 
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- Een ander afdelingshoofd: "Aan de training voor midden 
management wil ik graag mee doen; er zal best nog wat te leren 
en te verbeteren vallen voor mij; dit met elkaar eens evalueren 
en ook hoe wij het in de praktijk doen eens met elkaar bepra-
ten, stel ik op prijs. Maar voor onze onlangs benoemde squadron-
commandant hoeft dat eigenlijk niet. Hij funktioneert al prima. 
In zijn korte plaatsingstijd hebben wij al veel bereikt met een 
sterk verbeterd werk- en leefklimaat. Onze commandant is vak-
bekwaam, hij kan meepraten over ons vak en kan ons helpen bij 
vaktechnische problemen, daar hebben wij wat aan. Boven-
dien gaat hij op een prettige manier met zijn mensen om. Hij raag 
ons op onze fouten wijzen en daar luisteren wij dan graag naar. 
Met zijn komst is er hier veel veranderd". 
- Een afdelingshoofd uit een andere dienst vertelde te kampen 
te hebben met een geheel ander type squadron-commandant: 
"Die commandant van ons denkt alleen maar aan vliegen. Als je 
hem wilt spreken over problemen met het werk of privé, dan kun 
je na vijven bij hem terecht en dat zien de meesten van ons 
niet zo zitten. Hij zou eens wat meer als manager moeten gaan 
optreden, dat zou het werk en de sfeer hier ten goede komen. 
Probeer hem dat maar eens bij te brengen op die training". 
- Een andere squadron-commandant: "Die trainingen zie ik 
wel zitten, daar valt best wel wat op te steken voor ons midden 
managers. Maar ik zou toch ook graag zien, dat wij beter en op 
niveau zouden kunnen samenwerken met de basisleiding, elk onder 
zijn eigen verantwoordelijkheden. Onlangs heeft bijvoorbeeld het 
topmanagement een overigens heel goede oefenopzet verordonneerd 
maar wel zonder ons er in te kennen en bovendien zijn zij op 
onze stoelen gaan zitten door allerlei detailzaken voor te 
schrijven. Daarom alleen al, zo merk ik om mij heen, stuit dit 
plan op veel tegenstand en is het nog niet van de grond gekomen, 
en dat vind ik jammer". 
- Weer een andere squadron-commandant uitte zijn zorgen als 
volgt: "Het topmanagementteam verblijft in een ivoren toren en 
daar moet het uit tevoorschijn komen. Wij moeten de topmanagers 
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daartoe de hand willen reiken en dat zullen wij zeker doen mits 
zij dat van hun kant ook willen aksepteren. Bij mijn eigen chef 
van dienst heb ik dit al naar voren gebracht en daar reageerde 
hij nogal fel op, maar achteraf blijkt toch wel dat hij pogingen 
doet om dit te veranderen; het werkt dus wel. Men praat ook nog 
te veel in partijen in termen van "ik wil" en "jullie of zij 
moeten". Dit juist moet veranderen, wij moeten beter beseffen 
dat wij het samen moeten doen en elkaar daarbij moeten steunen". 
- Een commandant van weer een ander squadron gaf zijn me-
ning: "Die training is natuurlijk wel goed, maar ik denk dat 
wij ons meer moeten bezig houden met een samenspraak met de ba-
sisleiding, immers als daar goed gepraat kan worden door ons, 
dan komt de rest ook wel in orde. Ik heb mij bijvoorbeeld on-
langs beklaagd bij het topmanagement, dat er van hun kant geen 
enkele belangstelling was bij een voor mijn squadron belangrijke 
gebeurtenis. Men reageerde nogal wrevelig, maar bij een volgen-
de gelegenheid was niet alleen mijn chef van dienst aanwezig, 
maar ook de commandant zelf en zijn plaatsvervanger. Dat vind 
ik goed gaan zo. Wij moeten overeen zien te komen, dat ieder op 
zijn eigen terrein blijft met zijn eigen verantwoordelijkheden". 
Eind mei 1978 verstrekte ik de handleiding voor de te houden 
trainingen voor het midden management aan de deelnemers. De 
praktijk-theoretische toelichtingen hierin gaan over de vol-
gende thema's: - De menselijke kant van het ondernemen; 
- Het omgaan met medewerkers en topmanagers; 
- Participatie-strategie in de besluitvorming, 
overleg, delegatie en samenwerking en informa-
tie-uitwisseling; 
- Positie en taken van de midden manager op deze 
vliegbas is . 
In dit boekwerkje "Deel III-a van het Betrokkenheidsprojekt-
Vliegbasis" werd tot slot een vragenlijst opgenomen over onder-
scheiden aspekten van effektief funktioneren als midden manager 
in de praktijk. De onderwerpen heb ik ontleend aan gekonstateer-
de problemen, aan behoeften van managers en hun personeel, maar 
ook aan het toch ook veelvuldig effektief optreden van managers. 
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Met een brief van 30 augustus 1978 aan de chefs van dienst heb 
ik hen verzocht om in onderling overleg de data vast te stellen 
waarop de 6 midden management-trainingen konden worden gehouden 
en wel van vier opeenvolgende dagen telkens van 8.30 tot 12.00 
uur. Deze trainingen werden achtereenvolgend gehouden in de 
weken van: 18 sept, 9 okt, 16 okt, 13 nov en 27 november 1978. 
Hoewel de trainingen op zich heel verschillend zijn verlopen 
kon er toch gesproken worden van eenzelfde resultaat voor het 
midden management. Samenvattend werd dit resultaat door de 
deelnemers als volgt verwoord: 
- "Wij hebben in een korte tijd met elkaar heel wat verwerkt 
en daardoor een toch wel andere kijk gekregen op het omgaan 
met mensen in het werk als manager. Ik sta meer stil bij wensen 
en mogelijkheden van mijn personeel met mijn verbeterd inzicht 
in hun positieve motivatie en betrokkenheid bij het werk en 
deze vliegbasis. Ik probeer ook meer op het waarom van hun ge-
drag en uitlatingen te letten. Het belang van duidelijke en meer 
volledige ( ach tergrond) informat ie , zowel verstrekken als inwinnen 
is beter tot ons doorgedrongen. In de praktijk blijkt beter 
vergaderen en eens "een kankeruurtje" houden niet alleen effekt 
te hebben op een betere besluitvorming, maar ook op de verbe-
tering van het werkklimaat en de arbeids sat is faktie op de werk-
plek, waardoor je als manager minder hoeft te korrigeren in de 
uitvoering. Meer belangstelling tonen en minder bemoeien met de 
taakuitvoering, daar moet ik nog aan wennen, evenals het top-
management dit zou moeten doen, want die maakt daar nog niet veel 
van". 
- "Ook hebben wij een betere kijk gekregen op de mogelijk-
heden, maar toch vooral op de beperkingen van de Klu-organisatie en 
het beleid van deze organisatie. Ik wil mij dan ook niet meer 
slechts gaan afzetten tegen een aantal zaken, maar mij daar bij 
aanpassen. Wij zien wel in, dat veel van onze klachten over deze 
basisleiding niet terecht zijn, maar wij vinden wel dat deze, 
gelet op de blijkbaar goede bedoelingen van het topmanagement, 
bespreekbaar moeten zijn en dat wij eventuele problemen moeten 
kunnen aankaarten aan het hogere echelon, zodat de verantwoorde-
lijkheid daar komt te liggen waar die behoort. 
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Wij hebben ook meer begrip gekregen voor hun onmacht en voor 
hun zorg om het er het beste van te maken en daar willen wij 
hen graag in steunen en daarvoor moeten wij meer daadwerkelijk 
kunnen participeren in de beleids- en besluitvorming op deze 
vl iegbasis" . 
Het resultaat van deze (en eerdere) interventies was bij het 
midden managementduide1 ijk een verbetering van uitgangspunten 
met betrekking tot de besturing van de sociale komponent in 
hun beve Is gebied. Ondergeschikten konkludeerden desgevraagd, 
dat hun midden managers merkbaar bezig waren met een effektiever 
optreden en dat zij in meerdere situaties gekonstateerd hadden 
dat er meer rekening met hen werd gehouden. 
9.6. Konfront atie-interventies met het top- en midden management 
De resultaten van de midden management-trainingen werden medio 
december 1978 volgens afspraak met beide "partijen" teruggekop-
peld naar de respektieve1 ijke chefs van dienst. In twee dien-
sten gebeurde dit tijdens een werkvergadering van de chef met 
zijnmidden managers onder mijn begeleiding. Beide "partijen" 
waren tevreden over de gang van zaken en kons tate erden een 
wederzijds gewaardeerde openheid naar elkaar en dat problemen 
in hun samenwerkingsrelatie goed bespreekbaar waren. 
In een derde dienst had het midden management een schriftelijke 
evaluatie opgesteld, waarin aandachtspunten en knelpunten werden 
genoemd, vergezeld van suggesties ter verbetering van de kommuni-
katie en samenwerking (strukturen) onderling en met de chef van 
dienst. Nadat ik dit stuk met die chef had doorgesproken plaat-
ste hij dit in de eerstvolgende vergaderingen met zijn midden 
managers op de agenda. Tot tevredenheid van alle "partijen" werd 
dit goed doorgepraat en de gedane aanbevelingen werden door 
de chef van dienst overgenomen. 
In een vierde dienst was er na deze training sprake van een 
konflikt-situatie. De chef van dienst was er kennelijk niet in 
geslaagd zijn goede bedoelingen en zorg om zijn funktioneren te 
laten blijken bij zijn personeel. 
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Zijn houding en optreden brachten dit niet in het minst tot uit-
drukking en dat werd door zijn midden managers niet langer ge-
aksepteerd. In de training hadden zij gekonstateerd, dat elke 
manager uit deze dienst dezelfde noodzakelijke voorwaarden miste 
voor een effektieve samenwerking met zijn chef. Zij onderkenden 
bij elkaar gelijkluidende uitgangspunten voor een goede bestu-
ring. Voorheen had elk op zijn manier deze chef zoveel mogelijk 
"buiten spel gezet" en elk trachtte op zijn manier er het beste 
van te maken. Hun gezamenlijk standpunt werd nu: "De chef zal 
duidelijke initiatieven moeten nemen om uit deze impasse te 
komen, want van onze zijde lukt dat niet meer. Het is "Hij weg 
of wij stappen op" geworden. Bij de eerste de beste gelegenheid 
laat ik mij dan maar overplaatsen indien er geen verandering 
komt". Met deze midden managers heb ik hun standpunten en sugges-
ties (eerder voorwaarden) ter verbetering van deze arbeidsver-
houdingen op schrift gesteld. Meerdere gesprekken met deze chef 
van dienst waren nodig om de ontvangst van dit stuk voor te 
bereiden en om deze problematiek met hem bespreekbaar te maken. 
Uiteindelijk kreeg hij een duidelijker zicht op de kompetentie, 
motivatie en positieve betrokkenheid ten aanzien van deze dienst 
en het werk van zijn onderhebbende managers. In een gezamenlijke 
vergadering van de midden managers met hun chef, die ik met 
beide "partijen" voorbereid had, kwam dit stuk ter tafel. Na 
enkele vervoIgbijeenkomsten was er zelfs sprake van een open en 
ontspannen sfeer en konden strukturele en incidentele probleem-
situaties worden aangepakt, waarvan er telkens met name genoemd 
op de agenda van volgende vergaderingen werden geplaatst, ten-
einde deze in gezamenlijk overleg op te lossen. Op deze wijze 
was deze arbeidsverhouding van explosief tot bevredigend voor 
beide "partijen" ontwikkeld. Deze verander ing werd tot op de werk-
vloer als zeer positief ervaren. 
9.7. Samenvatting en konkluaies van de Fase II-b 
De laatste twee weken van december 1978 gebruikte ik om, in 
vrije interviews, gespreid over alle diensten, zowel onder offi-
cieren als onderofficieren, na te gaan of en hoeverre er ont-
wikkelingen konden worden waargenomen in houding en gedrag van 
managers en in de arbeidsverhoudingen op deze vliegbasis en of 
er enige kontinuïteitegarantie aanwezig was voor het beoogde 
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revitalisatieproces zonder mijn verdere bemoeienis. Bij de top-
managers heb ik de konklusie-vragen uit de vragenlijst "Profes-
sioneel Management" gehanteerd, zie Bijlage 5 . Bij de overige 
ondervraagden heb ik naar hun positieve en of negatieve erva-
ringen gevraagd met hun bovengeschikt management. 
Voorzover ik uit de deels geïmplementeerde aktiepunten van 
het topmanagement en uit hun ingenomen standpunten en uitgangs-
punten bij hun optreden kon opmaken en volgens hun eigen zeggen, 
revitalisatie door hen uitvoerbaar was, konkludeerde ik dat dit to 
management in staat en bereid was om eigener beweging het revitali 
satieproces op deze vliegbasis te kontinuëren. De funktionele 
samenwerkingsrelatie van het topmanagement met het midden mana-
gement was volgens beide "partijen" goed te noemen blijkens de 
eerlijke en open informatie-uitwisseling en samenwerking die 
tussen hen op gang waren gekomen, dan wel verbeterd. 
De onderofficieren onderkenden over het algemeen dat het top-
management wat meer omstandig oefeningen aankondigde en na afloop 
de-briefings liet houden. "Enkele midden managers blijken zorg-
vuldiger te zijn bij de voorbereiding van beslissingen en in 
het verstrekken van (ach tergrond)informat ie en "waarom-vragen" 
worden niet meer afgekapt. Je ziet toch ook wel vaker dan voor-
heen de commandant-vliegbasis of een chef van dienst op de werk-
plek verschijnen". In een dienst werden zelfs regelmatig informa-
tie-bijeenkomsten gehouden, waar managers uit de andere diensten 
hun taken en werkwijzen kwamen toelichten. Dit werd als zeer 
positief ervaren. In twee diensten hadden de onderofficieren 
van enkele werkcencra duidelijke veranderingen ervaren. Zij ver-
telden beter geïnformeerd te worden door hun squadron-commandant 
en in de regelmatige vergaderingen werd de gang van zaken 
goed besproken en soms werd daar dan een "kankeruurtje" aan 
gekoppeld."Er werd dan ook naar ons geluisterd, al hebben wij 
het gevoel, dat wij niet veel invloed hebben op de beslissingen 
van hogerhand". 
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In een andere dienst konkludeerden ondervraagde onderofficieren 
- in een kompilatie van letterlijke reakties -: "Het ging na 
Pasen inderdaad veel beter dan wij gewend waren; er heerste een 
ontspannen sfeer en wij kregen geleidelijk het gevoel dat wij 
er weer bij hoorden. Maar met de komst van de tegenwoordige chef 
van dienst is dat allemaal in één klap verdwenen. Wij zijn nog 
verder achterop geraakt dan vóór die training van het topmana-
gement, waar trouwens deze nieuwe chef niet bij was. En of dat 
enig verschil gemaakt zou hebben, dat betwijfelen wij, want zulk 
een man is niet te veranderen. Ert zolang de Personeelsdienst 
alleen maar naar rangen kijkt bij het aanwijzen van officieren en 
niet naar hun bekwaamheid als manager en leidinggevende, zal dit 
niet verbeteren. Indien wij als onderofficier vaktechnisch falen 
of in de onderlinge samenwerking niet goed voor de dag komen, 
dan zijn wij snel uitgerangeerd en worden van onze post verwijderd" 
Officieren ondervonden ook veel moeilijkheden in de samenwerking 
met deze nieuwe chef, "die wij maar zoveel mogelijk zijn zin 
geven en daar waar mogelijk gewoon links laten liggen". Enkelen 
hadden in een taaksituatie openlijk verzet gepleegd wat de 
arbeidsverhoudingen "alleen maar verslechterd heeft". "En de 
onderofficieren hebben deze spanningen echt wel door en daarom 
geef ik als squadroncommandant leiding bij de gratie van hun 
erkenning van mijn onmacht". Met deze bewuste chef van dienst 
heb ik, dank zij de inmiddels ontwikkelde vertrouwensrelatie 
tussen ons beiden, grondig kunnen bespreken hoe hij in zijn dienst 
over kwam als topmanager. Hij bleek direkt bereid te zijn 
in een eerlijke en open diskussie met zijn midden managers, 
zijn beleid en zijn zorg om de ef f ekt ivite it van zijn dienst in 
een eerstvolgende wekelijkse werkvergadering aan de orde te 
stellen. In deze vergadering, die ik bij mocht wonen, kwam in-
derdaad vrijelijk het gesprek op gang tussen "partijen" over 
hun standpunten en meningen ten aanzien van eikaars funktioneren. 
Men kreeg hierdoor een beter begrip voor elkaar en er ontstond 
een voedingsbodem voor een akseptabele funktionele samenwerking, 
waarin beide "partijen" zich konden vinden. Er werden ook 
enkele afspraken gemaakt over hoe de chef van dienst in bepaal-
de situaties zou handelen. Hij voegde de daad bij het woord 
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door na afloop van deze bijeenkomst een werkbezoek af te leggen 
op een van de onderafdelingen, waar hij zijn gezicht nog niet 
had laten zien. 
Samengevat kon worden gekonkludeerd, dat eind 1978 aan de primaire 
voorwaarden voor deze organisatieverandering: Goede arbeidsver-
houdingen en veranderingsbereidheid op de vliegbasis was voldaan. 
Het top- en midden management waren bereid en ook wel in staat om 
de verdere ontwikkeling van de effektiviteit van deze vliegbasis 
voortgang te doen vinden. Indien "partijen" inderdaad openhartig 
en duidelijk met elkaar in gesprek blijven en bereid blijven zich 
door elkaar te laten beïnvloeden, dan is dit "Betrokkenheids-
pro j ekt-Vl iegbas is" met de beoogde organisatie-verandering een 
sukses te noemen. Of de bovengeschikte officieren in de praktijk 
van alledag - ook zonder begeleiding van een deskundige - in 
staat zullen zijn om de mogelijkheden van hun ondergeschikten 
te mobiliseren, te stimuleren en te benutten, gelet op de al te 
smalle basis van hun huidige kompetentie op het gebied van kon-
fliktbeheersing en probleemoplossing met name vanuit en in de 
sociale komponent van het or ganisat iegebeur en, moet nog blijken 
en wel met name in de volgende Fase III van het "Betrokkenheids-
projekt-Vliegbasis", namelijk de stabilisatie fase van de verandering, 
waarin ik mij heb teruggetrokken als begeleider en evaluator 
van het prakt ijkgebeuren op deze vliegbasis. 
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Hoofdstuk 10 
Fose III van het "Betrokkenheldsprolekt-Vllegbosis" 
Stabilisatie van de veranderingen zonder 
interventie. Evaluatie van de revitalisatie-
doelstelling. Tijdlijn: januari 1979 tot 
oktober 1979 
10.1. Mijn terugtreding als onder zoeker/ve rande гingsbemiddelaar 
De bedoeling van deze Fase III was de afronding van dit projekt 
van onderzoek en verandering op de vliegbasis. Na mijn terugtre­
ding als onderzoeker/adviseur/change agent, moest deze vlieg­
basis op eigen kracht zijn eigen revitalisatie-proces voortzet­
ten in de dagelijkse gang van zaken en wel onder de verantwoorde­
lijkheid van de commandant-vliegbasis en zijn bas istopmanagement-
team. Zoals bij het intake-gesprek al is vermeld was het gestelde 
doel van dit "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" voldoende kondi-
ties te scheppen, waarbinnen de verantwoordelijke managers en 
leidinggevenden zelf problemen in hun bevelsgebied zullen kunnen 
inschatten en kunnen stellen en daar waar mogelijk deze op te los­
sen, dan wel aanhangig te maken in de KLu-organisatie. 
Op 2 januari 1979 legde ik het bas i s topmanagement in zijn weke­
lijkse teamvergadering een rapport van bevindingen voor over de 
afgelopen Fase II-b. Dit rapport begint met een algemene terug­
blik op de voornaamste gebeurtenissen, wendingen in probleemstel­
ling en doelgroep en op de ondernomen interventies tijdens de duur 
van het projekt. Het topmanagement team was voltallig aan­
wezig en ook de per april 1979 nieuw te benoemen commandant-
vliegbas is (5 ) . 
Met dit derde rapport van bevindingen en advies werd Fase II-b 
van dit projekt afgesloten en startte Fase III. Deze laatste 
fase van het "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" was gericht 
op de stabilisatie van de op gang gebrachte veranderingen. Het 
initiatief en de beheersing met betrekking tot de organisatie-
ontwikkelingsaktiviteiten werden nu in handen gelegd van de com­
mandant en zijn bas is topmanagement team. 
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Als adviseur en begeleider van veranderingsaktie s trok ik mij 
terug omdat het topmanagement in staat werd geacht het revita-
lisatieproces te kontinuëren in de dagelijkse praktijk, eventu-
eel met behulp van advies en ondersteuning vanuit de Personeels-
dienst van deze vliegbasis. Immers, in de voorbije fasen werd de 
probleemstelling van dit projektjtot persoonlijk probleem ook 
van het topmanagement gemaakt, vertaald naar het eigen bevels-
gebied. Managers hebben een eigen strategie ontwikkeld en struk-
turen bepaald om die problematiek effektief aan te pakken. 
Een eerste algemene konklusie is, dat er een andere kijk op 
het organisatiegebeuren en op de andere "partijen" die daarin 
een rol spelen is ontwikkeld door de leden van deze vliegbasis. 
De verwachtingen zijn hoog gespannen in alle "gelederen". Men 
werkt op allerlei niveaus aan een verbetering van de arbeidsver-
houdingen en de horizontale samenwerkingsrelaties. Het midden 
management en ook menig onderofficier ervaart een verbeterde op-
stelling van zijn chef van dienst bij zijn optreden. Men be-
speurt bij de andere "partij" een zorg om een goede kommunikatie 
een opener informatie-uitwisseling en een verbeterd "sociaal 
klimaat". Deze nog wat schuchter ingezette opgaande lijn moest 
echter met de nodige aandacht worden vastgehouden ter verdere 
ontwikkeling en een blijvende verbetering. 
De ontwikkelde uitgangspunten, voorgenomen akties en veranderde 
strukturen moesten nu nog meer konkreet en meer uitgebreid in 
de praktijk worden toegepast. Vanuit het bas is topmanagement 
moesten derhalve initiatieven verder worden ondernomen dan wel 
worden overgenomen, zodat (aspekten van) de besturing van de so-
ciale komponent zich verder kon ontwikkelen in de richting van 
de e ffektivi te it van deze vliegbasisorganisatie, onder een af-
stemming op de behoefte en wensen van de deelnemers. Tot slot 
van deze bespreking gaf ik een aantal aandachtspunten aan voor 
de kontinuering van de reeds ingezette veranderingen. 
De aandacht van het management zou vooral moeten uitgaan naar 
het instandhouden en verder ontwikkelen van: 
- goede arbeidsverhoudingen en werkbare koalities; 
- adekwate bestuurlijke informatieverzorging; 
- koördinatie en afstemming in de verschillende fasen van 
het besturingsproces; 
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- het betrekken van ondergeschikten in de fasen van voorbe-
reiding en van de verantwoording; 
- medewerkers adviseren bij de implementatie. 
Dit betekent konkreet voor de vliegbasispraktijk: 
- de or ganisat ies t ruk turen meer verduidelijken en stroomlijnen 
ten aanzien van de horizontale en diagonale overleg- en samen-
werkingslijnen. Het moet voor elke deelnemer bij elke (soort) 
taak duidelijk zijn, aan wie hij of zij funktioneel verantwoor-
ding verschuldigd is. De bestaande gescheiden beve Isstrukturen 
in het "operationeel" en "verzorgend" management kunnen slechts onder 
grote zorgvuldigheid en in goed overleg effektief werken; 
- de kommunikatieproblematiek kan het best in eerste instan-
tie worden aangepakt door te werken volgens de samenwerkings-
struktuur zoals geschetst in het systeem van overlappende taak-
groepen en door een intensiever gebruik van de in overvloed ter 
beschikking staande kommunikatiemiddelen; 
- het zorgvuldiger kontroleren of de "boodschap" inderdaad 
ontvangen en begrepen wordt, zoals bedoeld is (Feed back geven 
en inwinnen); 
- een "open" kommunikatie, vooral van "beneden naar boven" 
moet verder worden gestimuleerd, ten einde de informatiehuis-
houding effektief te beheersen; 
- betrokken ondergeschikten meer en beter informeren over 
achtergronden en de zin van taken en van het vliegbasis gebeuren 
in zijn geheel, over de stand van zaken en over behaalde resul-
taten ; 
- het duidelijk omschrijven van opdrachten en daarbij aan-
geven welke ruimte wordt gelaten voor eigen inbreng; 
- het zorgvuldig voorbereiden van vergaderingen: 
Doel en soort vaststellen en de te gebruiken technieken en 
mogelijkheden tot overleg, inspraak, konsultatie, informeren 
en ook een "kankeruurtje" inbouwen; 
- er voor zorgen, dat deelnemers vrijuit durven spreken. 
Indirekte doelen nastreven zoals teamvorming, relatie-ontwik-
keling, motivatie en betrokkenheid; 
- in elke kommunikatie-situatie rekening houden met de (on)-
mogelijkheden en behoeften van de deelnemers, individueel en 
kollekt ief. 
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Effektief management en leiderschap, koördinatie, beïnvloeding 
en afstemming, kan verder worden ontwikkeld door aandacht te 
s chenken aan : 
- samenwerking vooronderstelt samen praten en overleggen, 
elkaar beïnvloeden in de effektief gewenste richting; 
- diagnostische visie, een tijdig kunnen inschatten op grond 
van symptomen waar gestuurd dient te worden. Kontrole als stu-
ringsinstrument benutten; 
- de betrokkenen daar waar mogelijk en verantwoord is betrek-
ken in de besluitvorming, zeker in zaken die hun funktioneren en 
het gebeuren op de werkplek betreffen; 
- persoonlijke belangstelling tonen voor de medewerker en 
zijn werksituatie; 
- de funktionele vertrouwensrelatie tussen "boven en beneden". 
Immersjnaarmate het wederzijds vertrouwen in elkaar toeneemt, 
zijn partijen of personen meer bereid om het eigen funktioneren 
ter diskussie te stellen en gezamenlijk te zoeken naar een ver-
betering van de effektivi te it en om deze te realiseren; 
- het werken en optreden van het bas is topmanagement als team; 
- het midden management dusdanige autonomie en autoriteit te 
verlenen, dat zij op de knooppunten van kommunikatie- en samen-
we rkingss t ruk turen effektief en geloofwaardig kunnen funktioneren; 
- regulerende invloed van situationele faktoren op het gedrag 
van de leden . 
Zoals in de opzet van dit "Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" al 
eerder met de commandant werd overeengekomen zal na verloop van 
een half jaar een evaluatie plaatsvinden van dit projekt. Ik 
zeg toe dit na augustus te komen uitvoeren. Na deze vergadering 
trek ik mij terug als begeleider van dit projekt. 
10.2. Evaluatie van Fase III 
Het doel van deze Fase III is het onderzoeken van de resultaten 
van het projekt van onderzoek en verandering en met name van de 
vraag of het top- en midden management van deze vliegbasis in 
staat blijken te zijn om de begeleide veranderingen eigener be-
weging en met elkaar te kontinuëren en verder te ontwikkelen, 
zodanig, dat deze ook doordringen tot op de werkvloer, in 
overeenstemming zijn met de behoeften en wensen van ondergeschik-
ten en afgestemd zijn op de e f fektiviteit van de vliegbasis. 
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In september 1979 heb ik de geplande eindevaluatie van het "Be-
trokkenheidsprojekt-Vliegbasis" gehouden met behulp van vrije 
interviews. Aan de topmanagers heb ik vooraf door de commandant-
vliegbasis de vragenlijst: "Evaluatie Fase III" zie Bijlage 6, 
laten uitreiken, om deze dan na afspraak met de individuele top-
managers door te nemen. Verder heb ik een groot aantal officieren 
en onderofficieren ondervraagd over hun ervaringen met houding 
en gedrag van bovengeschikt en bij hun optreden als manager en 
leidinggevende en de effekten daarvan op het werk en het werk-
klimaat onder verschillende omstandigheden. 
Op 5 september 1979 liep ik even binnen bij een chef van dienst 
om hem te polsen over de voorgenomen evaluatie en om een afspraak 
te maken voor een gesprek met hem over zijn bevindingen met het 
projekt. Ik vraag vijf minuten van zijn tijd om na een afwezig-
heid van acht maanden met hem de draad weer op te pakken van het 
"Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" ten aanzien van zijn dienst. 
Hij maakte onmiddellijk alle tijd vrij en er ontstond een open-
hartig gesprek van meer dan twee uur, waarin hij uitgebreid in-
ging op de achterliggende ontwikkelingen en zijn ervaringen op 
deze vliegbasis tot nu toe en bracht deze in verband met het 
veranderingsprojekt . Samengevat kwam zijn mening over de resul-
taten op het volgende neer: 
"De kommunikatiestruk tuur kan dan wel verduidelijkt zijn en ieder 
werkt nu zo goed mogelijk via en binnen de lijnen en "driehoeken", 
maar inhoudelijk en kwa technieken gaat het nog erg gebrekkig. 
Het begint al vaak met een onzorgvuldig geformuleerde probleem-
stelling of boodschap, die niet altijd op de juiste en/of geve-
rifieerde gegevens berust. De effekten van onvolledigheid en on-
duidelijkheid blijven dan ook niet uit wat volgens mij (die chef) 
het belangrijkste probleem is. De onderlinge verhoudingen zijn 
in deze dienst zeker goed te noemen en met de andere diensten valt 
goed te praten over samenwerkingsvraagstukken. Ik kom toch ook 
wel vaker dan voorheen op de werkvloer en heb de indruk dat de 
stemming daar goed is, men kan daar ook meer begrip opbrengen als 
wij eens niet alles voor elkaar krijgen zoals zij dat voorstellen. 
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Ik denk dat het een goede zaak is geweest, dat wij met z'n allen 
eens stilgestaan hebben bij ons doen en laten en dat wij daar-
door toch wat objektiever zijn gaan kijken naar de toch wel 
vele problemen waar wij met ons allen voor staan en nog zullen 
komen te staan op deze vliegbasis". 
In gesprekken met officieren en onderofficieren wordt het verhaal 
van boven aangehaalde chef van dienst bevestigd: 
"Wij praten op geregelde tijden met elkaar over allerlei zaken 
en problemen in deze dienst en de leiding durft ook eerlijk neen 
te verkopen; dat alles vinden wij al een hele verbetering. Er 
moet nog wel wat verbeteren aan de technieken van vergadering en 
problemen aanpakken, maar er is duidelijk begrip en belangstel-
ling voor elkaar en dat is een belangrijk uitgangspunt. Het werkt 
vertrouwen in de hand zoals de baas meer openheid geeft in zaken 
die hij voor elkaar heeft weten te krijgen en over voorstellen en 
wensen, die niet te realiseren zijn. Wij leren steeds beter met 
elkaar te kunnen opschieten ook al zijn wij het niet altijd met 
elkaar eens. Wij vragen ons wel af of deze stijgende lijn zich 
zal kunnen doorzetten, immers per 1 november en anders 1 mei vol-
gend jaar zullen er wel weer legio verschuivingen plaats vinden op 
de officiersposities en het is nog maar de vraag of de nieuwkomers 
deze nieuwe manier van werken zullen overnemen". 
Midden managers ook uit de andere diensten uitten hun bezorgd-
heid over de instandhouding van de e f fektivi teit op verschillen-
de gebieden in het vliegbasisgebeuren: "Om een verdere afglijding 
tegen te gaan is een ombuiging nodig van het luchtmachtbele id 
en wellicht van beleid op hoger niveau. Dit betreft niet alleen 
de mogelijkheden om te kunnen en mogen werken aan de sociale 
kant, zoals wij nu aan het ontwikkelen zijn, maar ook op andere 
gebieden van de vliegbasis. Er is morele moed voor nodig om eer-
lijk te zeggen hoe de zaken er vak-technisch gezien voor staan 
en uit echte loyaliteit te durven stellen: Onder deze omstandig-
heden met deze onvoldoende mogelijkheden kunnen wij niet langer 
de verantwoording dragen voor de e ffektivi te it van deze vlieg-
basis. Veel dingen doen wij nogal eens op goed geluk effektief, 
wij spannen ons gezamenlijk in om er het beste van te maken en 
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tot nog toe gaat dat redelijk goed. Maar wij vragen ons wel af 
voor hoe lang nog, en hoe lang blijven de leden de tekorten 
"van boven" telkens weer opvangen?" 
Officieren en onderofficieren zeggen "een positieve verandering 
te ervaren bij hun bovengeschikten en in de onderlinge verstand-
houdingen. De arbeidsverhoudingen, de kommunikatie en de samen-
werking zijn zeker verbeterd, maar als het om probleemsituaties 
gaat waar het hoger echelon van deze vliegbasis moet worden in-
geschakeld, dan zijn de bovengeschikten vol begrip, maar er ver-
andert niets. Meer vakmanschap in de besluitvorming, planning, 
vergaderkunde en de sturing van de uitvoering is bij een enkele 
bovengeschikte manager wel gesignaleerd, maar dan vooral waar het 
routinematige beslissingen betreft of zaken die ergens voorge-
schreven staan. De betere managers, die v66r dit projekt ook al 
bekwaam funkt ioneerden hebben meer ruimte gekregen of genomen, 
maar de zwakke blijven inkompetent funkt ioneren, al zijn ze 
vriendelijker geworden en geven zij eerlijker toe dat zij aan 
bepaalde zaken nu eenmaal niets kunnen veranderen". 
Met name de onderofficieren hadden moeite met de beperkte be-
voegdheden van het topmanagement. Zij konden zich er maar moeilijk 
bij neerleggen, dat de commandant-vliegbasis nauwelijks invloed 
kan uitoefenen op het (ver)plaatsingsbeleid, op de kwaliteit van 
de officieren-managers en op strukturele kaders die een effektie-
ve taakuitvoering - in hun ogen - belemmeren. Daarom namen velen 
de houding aan van "daar vallen wij onze bazen maar niet meer 
mee lastig en wij maken er maar het beste van onder deze gegeven 
omstandigheden maar dat motiveert je eigenlijk toch niet". 
Met een tweede chef van dienst heb ik op 20 september 1979 een 
evaluatiegesprek aan de hand van de "checklist". De antwoorden 
had hij schriftelijk voorbereid en onderbouwd met een aantal 
praktijkvoorvallen. Deze vragen werden positief beantwoord en 
dit komt ook overeen met de ervaringen van onderofficieren en 
officieren uit zijn dienst, zoals bleek uit eerder gehouden inter-
views met hen. Zij vonden dat hun chef zijn taak aan kan en dat 
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hij het gebeuren in zijn dienst in grote lijnen goed overziet en 
dat hij weet waar de problemen zich voordoen. In overleg met zijn 
midden managers is hij bezig met een struktureel beleidsvoorstel 
om in de gang van zaken in zijn dienst verbetering aan te brengen. 
"Het oefenplan" van de vliegbasis heeft hij ook met ons midden 
managers aangepast aan ideeën van "onderaf" en daardoor is men 
hem meer gaan waarderen". 
Deze chef van dienst achtte "het moeilijk om aan te tonen dat 
de huidige toch wel positieve stand van zaken op het gebied van 
de kommunikatie en onderlinge samenwerking een rechtstreeks ge-
volg is van de interventies in het "Betrokkenheidsprojekt". 
Immers er zijn nogal wat personeelswisselingen geweest, waarmee 
zwakkere personen verdwenen en er vakbekwame mensen voor in de 
plaats kwamen en ook hebben er veranderingen in taakverdeling 
en in de organisatiestruktuur plaatsgevonden, die door inmenging 
van de Luchtmachts taf een belangrijke verbetering hebben betekend". 
"Persoonlijk heb ik er veel aan gehad", zegt deze top-
manager. "Als ik terugdenk aan de topmanagement training en de 
vele gesprekken die wij samen hebben gehad over dit projekt en 
de vele suggesties die ik als gevolg daarvan heb kunnen verwerken, 
dan zie ik toch een aantal "eye-openers" voor mij met betrekking 
tot de menselijke kant van het ondernemen. Maar tevens ben ik 
daarmee met mijn neus op de feiten gedrukt, dat deze organisatie 
managers vaak belet om professioneel te funktioneren en dat vind 
ik een slechte zaak". 
"Ik vind dat het veel beter gaat op de vliegbasis, hoewel er 
nog problemen te over zijn, die om aandacht vragen. Belangrijk 
vind ik dat de emotionele kanten niet zo sterk meer spelen als 
deze zaken aan de orde worden gesteld, er kan beter over gespro-
ken worden met officieren en ook met onderofficieren. Ik merk 
bij mezelf dat ik meer bewust stil sta bij aspekten van de mense-
lijke kant van het vliegbasisgebeuren, als ik bezig ben met plan-
nen en met de uitvoering ervan. Een interessante aangelegenheid 
met dit gehele projekt heb ik ondervonden het gegeven, dat wij 
als managers werden gedwongen om eens op een ongewone manier naar 
de organisatie en het eigen funktioneren te kijken en meer be-
wust stil te staan bij zaken die al te gemakkelijk als bekend 
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en gedaan worden verondersteld. Ik ben weleens tot de konklusie 
gekomen, dat ik mij verbaasde dat ik bepaalde zaken altijd al 
op een bepaalde manier had kunnen doen, die bij nader inzien 
toch wel erg verkeerd bleek te zijn. Dat er een organisatie-kun-
dige meekijkt en meedenkt over hoe je bepaalde zaken doet en 
eventueel beter kunt doen, omdat die als buitenstaander toch 
ook wel weer dingen anders ziet of andere zaken opmerkt dan jij 
meestal doet, dat heeft mij erg veel plezier gedaan en daar heb 
ik ook veel profijt van gehad". 
Een derde chef van dienst vindt als antwoorden op de vragenlijst 
in ons gesprek van 28 september 1979 dat het midden management 
en ook de andere leden van zijn dienst waar hij direkt mee te 
maken heeft over het algemeen positiever funkt ioneren : "Er valt 
beter mee te praten en zij tonen zich meer geïnteresseerd bij de 
niet altijd even gemakkelijke taakuitvoering. Mijn officieren en 
ik kunnen goed met elkaar overweg, de verhoudingen zijn funktio-
neel gezien zeker goed te noemen. Het topmanagement team werkt 
bijzonder prettig samen en buiten de vergaderingen hebben wij 
onderling veel steun aan elkaar. Over en weer worden belangstel-
lende kontakten onderhouden op de diverse werkplekken, waardoor 
meer begrip is ontstaan voor taken, verantwoordelijkheden en 
mogelijkheden van de basisleiding. Ik word nu meer dan voor-
heen konkreet op de hoogte gesteld van probleemsituaties, die 
ik dan in goed overleg met betrokkenen effektief kan aanpakken. 
Zo heb ik enkele plannen in voorbereiding over een betere taak-
verdeling en een efficiëntere koordinatie van het werk in enkele 
afdelingen. De sfeer is gelukkig niet meer zo krampachtig, kon-
takten verlopen in een ontspannen sfeer. Wij zijn niet alleen 
meer verdraagzaam geworden voor elkaar, maar wij zijn met z'n 
allen toch meer naar elkaar toegegroeid en de menselijke kant 
van het ondernemen zie je telkens weer aandacht krijgen in 
speeches, vergaderingen, gesprekken en ook bij aanpak van pro-
blemen. Woorden als management, leiding geven, motivatie be-
trokkenheid en medewerker, om er maar eens een paar te noemen, 
zijn meer inhoudelijk als begrip gaan leven voor ons. 
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Dit projekt heeft zeker indruk gemaakt op de vliegbasis en zeker 
in mijn dienst. Ik heb het gevoel dat dit niet meer stopt, ook 
al trek jij je nu terug als organisatieadviseur. Dit alles heeft 
stimulerend en inspirerend gewerkt op onze mensen en wij gaan 
samen verder op de goede weg, deze ontwikkeling is goed gestart 
en het loopt . " 
Een volgende chef van dienst vindt "het frappant, dat de onder-
linge verhoudingen over het algemeen zich positief hebben ont-
wikkeld en dat de menselijke kant van het vliegbasis gebeuren 
regelmatig ter sprake komt en dat niet alleen in de vergaderingen 
van het bas is topmanagement team". Hij vindt dat het duidelijk 
moet zijn voor iedereen, dat hij als arts niet meer kan doen 
voor zijn patiënten, dan deze individueel behandelen. "Omwille 
van de bescherming van de patiënt kan ik niet met de symptomen, 
die in de organisatie of in het optreden van anderen ligigen, be-
moeien of deze zelfs bespreekbaar maken met de bas is leid ing. 
Hoewel dit veel zou verbeteren, kan ik mij met die problematiek 
niet verder inlaten". 
De laatste chef van dienst, die ik ondervraag over zijn erva-
ringen in dit projekt heeft een sombere kijk op de op gang ge-
brachte ontwikkelingen: "Op de eerste plaats moet ik toegeven, 
dat er veel goede zaken zijn gebeurd op het brede gebied van de 
kommunikatie, de samenwerking en de onderlinge akseptatie van 
de leden door de gehele vliegbasis heen. Het heeft voor mij 
een te optimistische klank gekregen, die niet waar te maken is 
op de langere duur en dat zal onvermijdelijk een terugval be-
tekenen en een ontgoocheling vooral voor de onderofficieren. 
De openheid over veel zaken die door managers gegeven wordt 
kan "de organisatie" (nog) niet verdragen: ongelijk erkennen, 
falen toegeven en negatieve zaken in strukturen en beleid be-
spreekbaar maken ten overstaan van ondergeschikten past (nog 
steeds) niet in onze organisatie. Fundamentele uitgangspunten 
in de struktuur en het beleid van de topleiding van de Konink-
lijke Luchtmacht en hogere instanties sluiten niet voldoende 
aan bij een strategie van participatie en overleg zoals gesti-
muleerd wordt in dit projekt. 
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Ik zelf merk meermalen ook in mijn dienst dat de kritiek van 
de lagere niveaus op het beleid van de Luchtmacht s taf en van het 
commando - het naasthogere bevels-echelon van deze vliegbasis -
scherper wordt. In principe heeft men wel gelijk en zou er veel 
moeten veranderen "daarboven", maar ik denk dat het niet juist 
is, dat dit openlijk wordt besproken, zolang deze zaken nog niet 
voldoende bespreekbaar zijn met die verantwoordelijke niveaus 
door de vliegbasis Ie id ing. De meeste officieren op deze vliegba-
sis kunnen deze gesprekken niet goed aan en dat zal hun houding 
ten aanzien van de organisatie en het beleid negatief beïnvloe-
den. Wij hebben al eerder meegemaakt dat enkele officieren zich 
openlijk tegen het topmanagement opstelden. Dit hebben wij wel 
kunnen opvangen, maar wij mogen hier geen voeding aan geven". 
Tot slot houd ik een evaluatiegesprek met de commandant-vlieg-
basis, die sinds april 1979 deze positie bekleedt en dus als 
vijfde commandant slechts de laatste fase III van dit projekt 
heeft meegemaakt. Aan de hand van de eerder genoemde lijst met 
evaluatiegesprekken bespreek ik de bevindingen per dienst en 
de resultaten. De commandant verwoordde zijn eindindruk als 
volgt tegenover mij: "Er zijn toch veel nieuwe zaken aangereikt, 
die in de praktijk nuttig blijken te zijn. Ik ben ervan over-
tuigd dat wij nu op de goede weg zitten met een verantwoorde 
be le ids filosofie en een visie op het vliegbasisgebeuren. Wij 
hebben een goede samenwerking en openheid bereikt binnen ons 
bas is topmanagement team. Of dit nu allemaal aan het "Betrokken-
heidsprojekt" te danken is, blijft natuurlijk een vraag, maar 
wel kunnen wij stellen dat dit zeker niet belemmerend heeft ge-
werkt op de kommunikatie en de zorg om het funktioneren van 
mensen op deze basis. Ook een aantal midden managers ervaren een 
verbetering in de zorg van het topmanagement om haar funktio-
neren. De laatste NATO-evaluatie-rapporten vielen ook gunstiger 
uit." 
10.3. Samenvatting en konklusies van de Fase III 
Bij de aanvang van de Fase III, de stabilisatie-fase van de ver-
andering, heb ik in een rapport en mondeling in de basistop-
management-vergadering van 2 januari 1979 een aantal aandachts-
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punten aangereikt om de ingezette ontwikkelingen te kontinu-
eren onder de verantwoordelijkheid van de commandant en zijn 
topmanagement team. Daarop heb ik mij teruggetrokken als onder-
zoeker/adviseur/veranderingsbemiddelaar. In september 1979 
heb ik de eindevaluatie van dit projekt gehouden en met de com-
mandant doorgesproken. 
De probleemstelling van management en leiderschap op zich kan 
voor kliënt en mij beschouwd worden als suksesvol aangepakt te 
zijn, omdat gebleken is dat managers individueel en met elkaar 
in staat en bereid waren om de ingeslagen weg van de revitalisa-
tie van deze vliegbasis verder te beheersen en te ontwikkelen. 
De beoogde individuele en sociale verandering is daarom als ge-
slaagd te beschouwen. 
In het begin van deze studie werd al aangegeven dat kongruentie 
een essentiële voorwaarde is voor suksesvolle organisatiever-
andering. Een afstemming van de individuele en sociale verandering 
aan het strukturele van deze organisatie en omgekeerd is echter 
uiteindelijk niet gerealiseerd. Hierdoor kon een vereiste insti-
tutionele verankering van deze verandering niet plaatsvinden. Zo 
kon de verzuiling van deze vliegbasis, zonder formele goedkeuring 
van struktuur-aanpassingen door het hogere echelon, niet worden 
doorbroken en konden de tijdelijke informele doorbrekingen vanuit 
de individuen met hun (ontwikkelde) kwaliteiten geen stand hou-
den. Het interne afstemmingsproces van besturing kon evenmin af-
gestemd worden op de beheersing van het externe afstemmingspro-
ces, dat mede afhankelijk is van strukturele voorwaarden die be-
paald worden door de hogere echelons, waar deze vliegbasis onder 
ressorteert. Konkreet hield dit probleem in dat de hogere eche-
lons niet ontvankelijk bleken te zijn voor veranderingen in struk-
turen en beleidsuitgangspunten die als voorwaarden voor de kon-
tinuïteit van de ingezette verandering door enkele topmanagers 
waren voorgesteld. De Luchtmacht s taf zag deze voorstellen en de 
gerapporteerde problemen niet als een probleem waar wat aan ge-
daan moest worden. Een verdere rapportage door de vliegbasis 
van niet-oplosbare problemen kwam niet van de grond. Na enkele 
pogingen, die het effekt sorteerden van de "slechte boodschap-
per" werd deze beoogde ontwikkelingsinspanning in de kiem ge-
smoord. Een poging van mijn kant om strukturele voorwaarden te 
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verwerken in een advies, via een ander Commando, aan de Lucht-
machtstaf liep ook op niets uit. Gekonkludeerd moet dus worden 
dat deze verandering struktureel gezien niet levensvatbaar bleek 
te zijn en daarmee is ook dit projekt wederom een voorbeeld van 
een deels geslaagde en deels vastgelopen organisatie-verandering 
in de praktijk. Ook op de vliegbasis zelf binnen de eigen moge-
lijkheden en verantwoordelijkheid bleken strukturele voorwaarden 
uiteindelijk onvoldoende te worden gehonoreerd. De Personeels-
dienst had zich tijdens het projekt ondanks de goede bedoelingen 
- achteraf gezien weliswaar - te afstandelijk opgesteld en zich 
- door personeelsgebrek - beperkt tot de uitvoering van het ont-
wikkelingsprogramma van dit projekt binnen de eigen dienst. De 
personeelsofficier die mijn begeleidingstaak in het veranderings-
proces officieel had overgenomen in opdracht van de commandant 
(4) en daartoe in staat en bereid was bij mijn terugtreden, heeft 
zich echter nauwelijks aan deze taak kunnen wijden. Door ziekte-
verzuim en onderbezetting in deze dienst werd hij overbelast met 
andere taken waardoor deze ontwikkeling aan status, autoriteit 
en kontinuïteit inboette. 
De kontinuëring van de verandering was in feite dus verder op-
gehangen aan de (verbeterde) individuele kompetentie van de 
(betere) managers, die met elkaar dit proces voortzetten. Dit 
kon goed gaan tot een volgende overplaatsing van een of meer 
onder hen. De minder kompetente managers zullen echter weer snel 
vervallen in hun oude rolpatronen. Na verloop van enige jaren 
zal het hier bestudeerde en aangepakte probleem derhalve weder-
om de kop opsteken op deze vliegbasis, of elders in de KLu-
organisatie. Het is dan nog maar de vraag of dit dan beheers-
baar zal blijken te zijn. 
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Hoofdstuk 11 
Evoluotle cota studie , konklutle» «n оопЬе Нпдті 
1 1 . 1 . I n l e i d i n g 
De kombinatie van mijn werk, mijn optreden als projektbege-
leider op deze vliegbasis en mijn wetenschappelijke belangstel­
ling voor arbeidsmotivatie, leiderschap en management in rela­
tie met organisatie-effektiviteit, leende zich bij uitstek voor 
deze case studie. Deze publikatie is vooral een pleidooi voor 
geïntegreerde organisatie-ontwikkeling in de sociale komponent 
van het organisâtiegebeuren in het algemeen en van de Lucht-
machtorganisatie in het bijzonder. 
In deze case studie is vooral aandacht besteed aan het interne 
afstemmingsproces als taak van het management in de onderzochte 
organisatie met haar vier onderscheiden komponenten van het 
militair-operationele, het technologisch-logistieke, het finan-
ciëel-ekonomische en het sociale. De aktie van onderzoek en 
verandering was gericht op de beheersing van de sociale kompo-
nent in relatie met funktionaliteit en e ffektiviteit, waarbij de 
overige komponenten als gegeven werden beschouwd. Oorzaken van 
gekonstateerde problemen in die overige komponenten werden wel 
gesignaleerd maar veranderingsinspanningen werden daarop niet 
stelselmatig gericht. Ik heb getracht aan te tonen dat organi-
satie-ontwikkeling, gericht op het verbeteren van effektief en 
dus differentieel management en situationeel leiderschap, niet 
alleen uitvooerbaar is, maar dat dit bovendien een noodzakelijke 
voorwaarde is voor organisâtie-ef fektiviteit. Uitgaande van de 
verbetering van de kwaliteit van de arbeidsverhoudingen, ge-
volgd door een verbetering van de bestuurlijke informatie-
uitwisseling, gebaseerd op een afstemming op en ontwikkeling 
van de kompetentie van de deelnemers, komt effektieve besturing 
tot ontwikkeling. Bovendien heb ik aan willen tonen dat dit 
soort organisatieverandering aansluit bij ontwikkel(en)de be-
hoeften van personeel. 
Dit model kan naar mijn mening dienen voor een bestudering 
van besturingsprocessen in de praktijk en voor een evaluatie 
en/of verdere ontwikkeling van beleid op het gebied van manage-
ment- en leiderschapsontwikkeling. Ook kan het praktische 
diensten bewijzen als uitgangspunten in opleiding, vorming, 
training en begeleiding van managers en leidinggevenden in 
opleidings- en praktijksituaties. 
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In dit hoofdstuk geef ik een beoordeling van het projekt van 
onderzoek en verandering aan de hand van de belangrijkste lijnen 
in de gekombineerde akties met enige toelichting waarom wat 
wel of niet werd bereikt. In het kort schenk ik aandacht aan de 
mislukking van de Eerste Periode en aan de Tweede Periode. 
(par 11.2.). In par 11.3. worden konklusies weergegeven met be-
trekking tot organisatie-onderzoek en -verandering, gebaseerd 
op deze case studie en in par 11.4. worden konklusies getrokken 
met betrekking tot effektief management en leiderschap in een 
type organisatie als de onderzochte vliegbasis en wel op grond 
van mijn bevindingen, gerelateerd aan de geraadpleegde litera-
tuur. Tot slot formuleer ik enkele aanbevelingen voor de verdere 
ontwikkeling van management en leiderschap in de KLu-organisa-
t ie in par. 1 . 5 . 
11.2. Uitgangspunten en ontwikkelingslijnen in het projekt 
van onderzoek en verandering 
De mislukking van de Eerste Periode is van invloed geweest op 
de strategiebepaling van mijn tweede optreden. De resultaten 
van het in de Eerste Periode gehouden motivatie-onderzoek moes-
ten wel wegebben omdat voor dit soort problemen in dit type 
organisatie de "bottom-up"-veranderingsbenadering, gekombi-
neerd met een klassiek vragenlijsten-onderzoek zich niet leent. 
Het door onderofficieren gekonstateerde probleem werd door de 
commandant niet als probleem gezien. De onderofficieren be-
schikten over onvoldoende middelen en mogelijkheden om dit 
probleem tot probleem van de commandant en het vliegbasis top-
management te maken. Hierbij zou de strakke hiërarchie immers 
moeten worden doorbroken, waarbij de overige officieren buiten 
spel werden gezet en dat is nu eenmaal inkongruent aan dit 
type organisatie. Met deze ervaringen heb ik rekening 
gehouden bij de tweede hulpvraag voor de Tweede Periode. 
Bij organisatie-verandering dienen diagnose (probleemonderken-
ning), onderzoek en interventie van de change agent in over-
eenstemming te zijn met het kliëntsysteem en bovendien aange-
past aan de situatie en institutioneel verankerd te worden om 
effektief te kunnen zijn. Dit uitgangspunt is af te leiden 
uit de literatuur maar de moeilijkheid in de praktijk is de 
vraag wat houdt "aangepast" en "afstemming" konkreet in een 
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bepaalde case in. In deze case, een vijf jaren bestrijkend 
proces van verandering met mislukkingen en suksessen hebben 
zich veranderingen voorgedaan in de probleemstelling bij onder-
zoeker en kliënt, in de doelgroepen, in onderzoekmethoden en 
interventies en in de institutionele verankering. 
De kenmerken van strukturen en kuituur van de onderzochte vlieg-
basis als onderdeel van de KLu-organisatie, die op zich weer een 
deel van de Krijgsmacht vormt, zijn formeel kongruent met een 
beheersstrategie in het interne afstemmingsproces van "Direct 
Control" van de leden. De feitelijke taaksituaties en de deel-
nemers echter worden gekenmerkt door karakteristieken die veel-
eer een strategie van "Responsible Autonomy" vereisen. 
11.2.1. Probleemstelling-ontwikkeling 
De probleemstelling in deze case studie was het onderzoeken van 
een sociaal probleem in de organisâtionele kontekst en het daar-
op initiëren en begeleiden van een adekwate verandering. Het 
te onderzoeken probleem speelt op het gebied van de beheersing 
van arbeidsgedrag van uitvoerende medewerkers. Er is niet al-
leen sprake van een probleem omdat leden, individueel of kol-
lektief, dit als een probleem ervaren, maar ook omdat dit een 
belemmerende invloed heeft op de effektiviteit van de organi-
satie. Enerzijds ligt dit probleem verankerd in tegenstellingen 
tussen beheersings-akties van bovengeschikten: hun indirekte 
en direkte gedragsbeïnvloeding, en de reakties daarop - in hun 
arbeidsgedrag - van die ondergeschikten. Anderzijds wordt dit 
probleem versterkt door strukturen van deze organisatie, zoals 
van Dijck (1972) aangeeft dat sociaal handelen deels voorgegeven 
is door strukturen, namelijk door definities en oriëntaties 
van de deelnemers met betrekking tot posities en strukturen. 
Om tot een juiste probleemformulering te komen was mijn eerste 
vraag of het door kliënt gestelde probleem van arbeidsmotiva-
tie en betrokkenheid van de onderofficieren door hem als pro-
blematisch werd ervaren hetzij op grond van overwegingen van 
effektiviteit dan wel vanuit andere uitgangspunten. Een tweede 
vraag was of kliënt het werkelijke probleem met de juiste oor-
zaken ter tafel bracht en of het door hem gekonkludeerde pro-
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bleem voor diskussie vatbaar was of niet. Deze vragen golden even-
eens voor de door kliënt aangewezen doelgroep en de veranderings-
doelstelling . 
Onderzocht diende te worden of en in hoeverre subjektieve defi-
nities van ondergeschikten moesten worden aangepast aan de over-
wegend gehanteerde strategie van "Direkt Control", waardoor 
hun arbeidsgedrag zou veranderen en effektiever beheersbaar zou 
zijn. Tevens moest worden nagegaan of en in hoeverre bovenge-
schikten zich moesten veranderen door meer een strategie van 
"Responsible Autonomy" toe te passen in processen van besturing. 
Onderzocht moest worden of de bestaande strukturen en kuituur 
al dan niet moesten worden aangepast. Bovendien moest worden na-
gegaan welke interventies op welke wijze dienden plaats te vin-
den. De vraag hierbij was of dit in het belang zou zijn van de 
oplossing van dit normatieve vraagstuk en of dit tevens in het 
belang was van de e ffektivi te it van deze vliegbasis. Uit ant-
woorden op deze vragen komt dan de volgende vraag naar voren: 
of de organisâtiestrukturen en kuituur in verband met het ex-
terne afstemmingsproces van de organisatie moesten worden aan-
gepast aan de (maatschappelijke) omgevingsfaktoren en wel in 
het belang van de effektiviteit; 
De vooropgezette veranderingsdoelstelling in dit projekt was 
dat deze organisatie haar eigen organisatie-ontwikkelingsproces, 
gericht op het vergroten van haar probleemoplossend vermogen en 
slagvaardigheid, meer adekwaat zal moeten kunnen beheersen. 
Voorwaarden hiertoe zijn: 
- een adekwate bestuurlijke informatie-verzorging; 
- adekwate strukturen van kommunikatie, samenwerking en be-
sturing ; 
- een effektieve besturing: management en leiderschap, ge-
baseerd op een adekwate kompetentie van de leden; 
- kwaliteit van arbeidsverhoudingen; en 
- een daaraan kongruente organisatie-kultuur, opvattingen 
en uitgangspunten. 
Deze faktoren dienen afgestemd te zijn op elkaar en op een ef-
fektieve uitvoering, instandhouding en ontwikkeling van de orga-
nisatie en het transformatieproces. 
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De gehanteerde "fuik"-strategie van probleemvaststelling, 
afgestemd op de stapsgewijze ontwikkeling van de veranderings-
bereidheid van de doelgroep stimuleerde mede de ontwikkeling in 
de vertrouwensrelatie tussen kliëntsysteem en mij als onder-
zoeker /pro j ekt Ie ider . Met gelijke tred ontwikkelde zich de 
(bespreekbare) probleemstelling. In eerste instantie beperkte 
deze zich tot algemene zaken die ver verwijderd van de eigen 
werkplek, buiten de verantwoordelijkheid en de eigen invloed-
sfeer (buiten deze vliegbasis) speelden. Vervolgens werden alge-
mene strukturele faktoren van de vliegbasis en ook variabelen 
in andere diensten en dan minstens twee hiërarchieke niveaus ver-
wijderd van de eigen positie (van de respondenten) als probleem 
bespreekbaar. Uiteindelijk kwam houding en gedrag van de eigen 
chef als te onderzoeken probleem aan de orde en tenslotte wil-
den officieren het eigen funktioneren en eigen uitgangspunten 
ter diskussie stellen. Dit resulteerde vanuit een breed opgezette 
revitalisatie-doelstelling in een meer gerichte veranderingsdoel-
stelling: het verbeteren en verder ontwikkelen van effektief ma-
nagement en leiderschap van de top- en midden managers en een 
beperkte aanpak van strukturele problemen. 
De institutionele verankering van het ontwikkelingsproces werd 
gewaarborgd door van meet af aan zoveel mogelijk leden, waaronder 
alle officieren op key-posities te betrekken middels het aktie-
onderzoek, zowel in de diagnostisering en probleemdefiniëring 
als in de interventie-planning. Bovendien werd de interventie-
aktie door het management zelf geïntroduceerd in zijn eigen be-
velsgebied, pas nadat hij deze effektief, wenselijk en haalbaar 
achtte. 
Parallel aan dit projekt heb ik vanuit de geraadpleegde litera-
tuur een konsept van besturing in type organisaties als deze 
vliegbasis gekonstrueerd met een onderscheid in management en 
leiderschap. Dit konsept heb ik aangevuld en aangepast om de 
gekonstat eerde problematiek nader te kunnen specificieren en om 
aanknopingspunten te verkrijgen voor konkrete oplossingen in 
dit soort praktijksituaties . 
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11.2.2. Gehanteerde strategie van onderzoek en verandering 
Onder afwijzing van het onderzoekmodel en de niet effektief 
gebleken strategie uit de Eerste Periode vanwege de inkongruen-
tie met het te onderzoeken probleem, de organisât ione Ie situa-
tie en de veranderingsdoelstelling, hield ik in de Tweede Peri-
ode uitdrukkelijk rekening met de essentiële voorwaarde van 
overeenstemming. De gekozen "top-downll-benadering sloot aan 
bij: de strakke hiërarchie, het principe van centrale leiding en 
de uiteindelijke verantwoordelijkheid van de commandant voor 
alles wat in zijn bevelsgebied plaatsvindt en al dan niet dient 
te gebeuren. De betrekkelijke overeenstemming tussen top-, mid-
den management, onderofficieren en mij over het te onderzoeken 
probleem, de veranderingsdoelstelling en de doelgroep in de be-
ginsituatie en de vraag van kliênt om direkt zichtbare resul-
taten sloot aan bij de methode van het aktie-onderzoek. 
Er zit een dubbele aktie in dit projekt. namelijk van onderzoek 
en verandering, waarbij verschillende zaken tegelijkertijd wor-
den aangepakt. Enerzijds heb ik trachten te verklaren waarom 
"het" in veel taakgroepsituaties en samenwerkingsverbanden van 
de onderzochte organisatie hoog effektief en naar wens van be-
trokkenen verliep maar in veel andere gevallen gebrekkig of 
helemaal niet. In eerste aanleg heb ik aansluiting gezocht bij 
gevoelens van onvrede met en kritiek op bestaande situaties en 
verschijnselen en bij gevoelens van onmacht onder het merendeel 
van het personeel om hierin verandering te kunnen brengen. 
Vervolgens werd aandacht besteed aan de kwaliteit van de arbeids-
verhoudingen. Goede arbeidsverhoudingen binnen de organisatie 
worden volgens de Sitter (1981) tenminste gekenmerkt door: 
- frekwente kommunikatie tussen bestuurders en uitvoerenden; 
- overleg over problemen van de korte en de lange(re) termijn; 
- geloof in het nut van en een wederzijds belang bij samen-
werking, en door 
- wederzijds respekt en vertrouwen. 
Anderzijds heb ik tegelijkertijd veranderingsinspanningen geïni-
tieerd die tot haalbare en effektieve oplossingen moeten leiden 
van gekonstateerde problemen. Deze veranderingsaktíes heb ik 
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gefaseerd gekoppeld aan op dat moment door kliënt en of doel-
groep(en) belangrijk geachte problemen en aan de bestaande moge-
lijkheden van aanpak. Deze pragmatische keuzen heb ik zoveel 
mogelijk laten uitvallen in de richting van het (door mij gekon-
stateerde en later door kliënt onderkende) probleem van mana-
gement en leiderschap. 
In het begin van dit projekt heb ik een deels voor kliënt 
verborgen strategie gevolgd om de door mij veronderstelde pro-
blemen op het gebied van management en leiderschap nader te 
onderzoeken. Het aktie-onderzoek bood mogelijkheden om op ver-
schillende manieren gegevens te verzamelen in het veld van onder-
zoek. Faktoren en verschijnselen heb ik kunnen konstateren, ob-
serveren en/of werden mij medegedeeld. Al doende kwamen problemen 
onder de aandacht waar het kliëntsysteem in het dagelijks funk-
tioneren niet bij stil stond. 
Ik was er mij van bewust dat ik als onderzoeker/projektbegeleider 
in de Tweede Periode nogal wat invloed aanwendde o.a. bij de 
interpretatie van probleemsituaties en de analyse daarvan; de 
vaststelling van de richting waarin probleemoplossing werd ge-
zocht; de te nemen stappen waarlangs de oplossing "moest" worden 
gerealiseerd; en de bepaling van het veld van onderzoek dat werd 
bestreken met mijn gegeven adviezen. 
Dit alles hield dus in een min of meer ongestruktureerde bena-
dering waarvan de richting voor mij wel vast stond, maar waarvan 
het konkrete verloop aan het moment van aktie werd overgelaten. 
Omdat het er hier om ging nog nader te bepalen doelgroepen te 
bewegen het eigen positionele gedrag op funktionalite it te onder-
zoeken en (eventueel) te veranderen zijn twee voorwaarden pri-
mair van belang. De doelgroepen moesten overtuigd zijn of raken 
van het nut van die verandering en zij moesten beïnvloed kunnen 
of willen worden door mij als onderzoeker/adviseur. Dit beteken-
de dat er een vertrouwensrelatie moest bestaan of diende te 
worden ontwikkeld tussen de individuele leden en of partijen 
van het kliëntsysteem en mij, zodat zij zich op een door hen 
geapprecieerde wijze zouden laten beïnvloeden. Bovendien was dit 
wederzijds vertrouwen nodig om valide informatie te verkrijgen 
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van de respondenten over de funktionali te it en e ffektivi te it 
van hun houding en positioneel gedrag en dat van andere leden 
en over (te ontwikkelen) mogelijkheden bij hen. 
Deze multi-funktionele benadering gaf mij als onderzoeker/ 
adviseur de mogelijkheid om in wisselende rollen op te treden 
al naar gelang de behoeften bij de voortgang in het proces. 
In mijn aktiviteiten was niet steeds een scherp onderscheid aan 
te brengen in akties van onderzoek en interventies gericht op 
verandering. Veel van mijn doen en laten had in de praktijk vaak 
beide funkties. Zo had het intake-gesprek de funktie van het 
onderzoeken van de uitgangssituatie van kliënt en bij de aanbie-
ding van een theoretisch kader kwamen ook gegevens van kompe-
tentie van het topmanagement aan het licht. Het aangeboden ver-
klaringsmodel voor (on-)gedisciplineerd gedrag had enig inzicht 
tot gevolg dat kliënt ook ging toepassen. Met deze interaktie 
tussen topmanagers en mij kwam de ontwikkeling van een ver-
trouwensrelatie op gang, waarbij ik gezag verwierf als onder-
zoeker "met wie te praten viel". Al doende werden voorwaarden 
gerealiseerd of zeker gesteld om tot samenwerking te komen in 
dit projekt. 
11.2.3. Ontwikkelingslijnen in de Tweede Periode 
Voor kliënt gold aanvankelijk als doelgroep de onderofficier 
met zijn ongedisciplineerd gedrag onder oefenomstandigheden. 
In het intake-gesprek werd met kliënt overeenstemming bereikt 
om de kommunikatieprobleemstelling uit de enquête van nauwelijks 
een jaar geleden als uitgangspunt te nemen voor onderzoek. 
Mijn introduktie en aanwezigheid stimuleerden bij leden op ver-
schillende posities de aandacht voor motivatie en kommunikatie 
in en rond de eigen samenwerkingssituatíes. En in de vrije in-
terviews werd dit bespreekbaar met de respondenten, die tevens 
informatie verschaften over het te onderzoeken probleem en over 
mogelijkheden van aanpak tot verandering. Hierdoor werd een 
behoefte ontwikkeld bij kliënt en leden tot organisatiever-
andering . 
De bespreking van het aangeboden rapport over de Entree-Fase 
en een plan de campagne voor verder onderzoek en verandering 
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leverde in overleg met het topmanagement een konkreet aktieplan 
op met een struktuur en een programma waar topmanagers aan deel-
namen bij de uitvoering. Objekt van onderzoek heb ik zo algemeen 
mogelijk gehouden, namelijk het gedrag van leden in taaksituatie s 
in relatie met funktional i teit en e ffektiviteit . De veranderings-
doelstelling werd daarmee: het verbeteren van taakuitvoerend 
gedrag bij onderofficieren en officieren. Dit betekende een uit-
breiding van de doelgroep en zonder de aanvankelijke beperking van 
oefenomstandigheden, 
De uitgereikte handleidingen aan top- en midden managers ter 
uitvoering van het "Betrokkenheidsprojekt-vliegbasis" gaven het 
projekt niet alleen status en autoriteit maar stelden managers 
in staat om zelf-onderzoek te plegen over hun eigen funktioneren 
en dat van hun bevelsgebied. Het aktieplan van onderzoek en 
verandering werd in fasen opgezet, waarbij de volgende stap in 
overleg met kliënt en doelgroepen telkens werd bepaald. Als 
middel, dat aansloot bij de algemeen aanvaarde probleemstelling 
van kommunikatie, werd overeengekomen een vorm van werkoverleg 
in te voeren binnen de bestaande samenwerkingsverbanden. Hierin 
moesten managers een initiërende funktie vervullen in hun verga-
deringen waarin voor dit overleg een of meer punten van de agen-
da werden ingeruimd. 
Met het schetsen van de te volgen over legstruktuur in het "Likert"-
systeem gingen key-managers er toe over om met mij hun bevele-
gebied te evalueren op de effektiviteit van strukturen en de 
werking ervan met betrekking tot kommunikatie en samenwerking. 
Daarbij kwam een koördinatieprobleem van management aan het 
licht. 
Door met de leden naar deze organisatie te kijken als een soci-
ale organisatie met elementen van gedrag, gedragsbeïnvloeding en 
interaktie is er voor betrokkenen een toch wel andere kijk ont-
wikkeld op de organisatie en het vliegbasisgebeuren en het funk-
tioneren van mensen in hun organisatorische setting. Het diffe-
rentiële in de situaties kwam meer genuanceerd naar voren en 
een verwaarloosd (kompetent ie) vraagstuk van besturing en van 
management- en leiderschaps (-ontwikkelings)-beleid kwam aan 
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het licht. Hierdoor werd de belangstelling levendig voor 
effektief "Human resource management" en leiderschap in de 
dagelijkse gang van zaken. Het besturingsproces werd meer in-
zichtelijk en praktisch hanteerbaar voor het management. Door 
alle "partijen" werd ingezien, dat het gestelde kommunikatie-
probleem voor een belangrijk deel werd veroorzaakt door een 
niet altijd even effektief funktioneren van officieren op mana-
gement-en leiderschapsposities. Houding en optreden werden met 
alle "partijen" nader onderzocht, waarmee de veranderingsdoel-
stelling van kliënt een wending kreeg. 
De interventies richtte ik verder op die veranderende doelstel-
ling. Ik reikte vragenlijsten uit over effektief management 
(zie par. 6.5.1) en een diskussiepaper over leiderschap. En in 
de diskussie-bijeenkomsten met officieren werd nu over taken 
en funkties van de manager gepraat. Verder gaf ik adviezen over 
managementprobleemsituaties die de betrokken manager dan zelf 
suksesvol toepaste. Beide "partijen" wilden de samenspraak en 
de samenwerking met elkaar verbeteren via struktuuraanpassingen, 
maar ook door aanpassing van het (eigen) optreden als manager. 
Er werd een duidelijke behoefte ontwikkeld aan een verbetering 
van de arbeidsverhoudingen, zodat problemen in welke komponent 
van het vliegbasisgebeuren dan ook bespreekbaar werden gemaakt 
en gezamenlijk effektief konden worden aangepakt. Dit alles ver-
sterkte niet alleen de vertrouwensrelatie met mij, maar mana-
gers werden meer probleembewust en signaalgevoelig en ontwikkel-
den een behoefte tot verandering met betrekking tot eigen hou-
ding en optreden. 
Doelgroep voor kliënt was inmiddels het lager management. Het 
topmanagement vroeg om een leiderschapskursus voor het lager 
management. Ik presenteerde een konsept managementtraining voor 
het lager management. Op grond van inzicht in verscheidene pro-
bleemsituaties in het eigen bevelegebied wees het topmanagement 
nu het midden management aan voor het volgen van deze management-
training. De uitgewerkte training werd besproken en daarop 
wensten de topmanagers zelf ook een aangepaste training waar-
van het programma in overleg met hen werd vastgesteld. 
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Daarop volgde een aantal uitgewerkte beleidsadviezen aan de 
commandant dat door het topmanagement suksesvol werd uitgevoerd. 
In midden managementtrainingen en enkele konfrontatie-bijeen-
komsten werden de arbeidsverhoudingen tussen top- en midden 
managers verbeterd of meer werkbaar gemaakt. 
De (tijdelijk) bereikte resultaten zullen naar verwachting weer 
verzanden, omdat een institutionele verankering in het grotere 
geheel van de Luchtmacht (nog) niet mogelijk bleek. De veelvul-
dige (o-)verplaat singen van managers maken het in de praktijk 
haast onmogelijk om een lange(re) termijn beleid te ontwikkelen 
en te (doen) kontinueren. Het probleem van de kompetentie van 
managers en leidinggevenden op deze vliegbasis blijkt een struk-
tureel probleem te zijn, omdat een management- en leiderachaps-
ontwikkelingsbeleid in de Luchtmacht ontbreekt, dan wel onvol-
doende afgestemd blijkt op de behoeften van de praktijk. Het 
"Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis" loste tijdelijk problemen 
op, die deels veroorzaakt werden door strukturele faktoren in 
de Koninklijke Luchtmacht. 
11.3. Konklusies ten aanzien van organisatie-onderzoek en 
-ontwikkeling 
Gezondheid van een organisatie op de langere termijn kan niet 
gegarandeerd worden zonder veranderingen. Beslissingen hier-
over zullen anticiperend moeten worden genomen, voordat men 
door de feiten wordt gedwongen. Naast belangen van management 
spelen de belangen van het personeel al een grotere rol dan een 
tiental jaren geleden. Dit zal leiden tot uitbreiding van doel-
stellingen van de organisatie en daarmee tot een komplicering 
van beleidsvorming en besturing. 
In organisatie-onderzoek en -verandering wordt veel aandacht 
besteed aan taakstrukturering en arbeidsomstandigheden, waaraan 
een belangrijk deel van de arbeidsproblematiek en arbeidseffek-
tiviteit wordt voorbijgegaan. Processen en faktoren van de sociale 
komponent in het wijdere organisâtieverband en de individuele 
en kollektieve zingeving van de leden zijn even belangrijk voor 
de effektiviteit en als verklaringsgronden voor organisatie-
problemen op het gebied van de kwaliteit van de arbeid en het to-
tale transformatieproces in organisaties. 
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11.3.1. Kongruentie en integratie als uitgangspunt 
Konkluderend uit deze studie kunnen voorwaarden worden aangegeven 
voor een effektieve aanpak van organisatie-onderzoek en -ontwik-
keling gericht op vraagstukken van vorm en inhoud van besturing, 
arbeidsverhoudingen, horizontale samenwerkingsrelaties en ar-
beidsgedrag. Deze aktievraagstukken zijn niet los van de organi-
sât iestruktuur en de organisatie-kultuur te benaderen, wil 
er sprake zijn van een institutionele verankering van de bedoel-
de verandering. Dat de subjektieve definitie van de deelnemers 
niet kan worden verwaarloosd is voldoende benadrukt in de litera-
tuur over deze vraagstukken. Ook in dit onderzoek is gebleken 
hoe belangrijk het is om rekening te houden met hoe de arbeids-
situatie met taken en verantwoordelijkheden wordt beleefd en hoe 
bes turingsakties en strukturen worden ervaren en beoordeeld. 
De vraag over gezag, macht en legitimiteit is van belang bij 
het opsporen van gedragsbepalende faktoren en bij vraagstukken 
van arbeidssatis faktie en positionele motivatie. 
Organisatie-advieswerk - wil dit effektief zijn - mag zich niet 
beperken tot de individuele persoon en de taakgroep met haar 
groepsdynamische aspekten zoals nogal wat praktijkwerkers doen. De 
invloeden van de organisatione Ie kontekst en het vraagstuk van 
kongruentie krijgen dan onvoldoende aandacht. De komplementäri-
teit van sociale, strukturele en kulturele veranderingen, zoals 
van Dijck (1972) benadrukt, wordt dan genegeerd. De bedrijfs-
socioloog als veranderingsbemiddelaar zou een brug moeten slaan 
tussen de sociaal-psychologische interventies en de daarbij be-
horende organisatie-veranderings-akties in het strukturele en 
kulturele vlak van organisaties. Verwaarlozing van een van de 
vier komponenten van de organisatie, dan wel veranderingen in 
slechts een van die komponenten zonder rekening te houden met 
de konsekwenties voor de overige komponenten leidt tot frikties 
en vermindering van de e ffektivi te it van die organisatie. 
De benadering van zulk een gekompliceerd probleem dient volgens 
van Dijck (1972) dan ook te gebeuren in een kombinatie van 
systeem- en aktie-benadering. Dit is uitvoerbaar met de methode 
van het aktie-onderzoek, zoals ook door Clark (1976) als 
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suksesvol wordt aangemerkt. Er bleek bovendien een formele 
inkongruent ie in de organisatie-kultuur bij het onderzoeken van 
houding en gedrag van bovengeschikten door en met ondergeschik-
ten. Tevens was dit projekt voor het kliëntsysteem een nieuw 
experiment om met een organisâtie-onderzoeker/adviseur te werken 
in de dagelijkse praktijk. 
Het veranderingsproces bleek te verlopen in stappen zoals door 
Albinski (1972) in de aktualisatiefasen van zulk een proces is 
aangegeven, namelijk: de start met een inventarisatie-fase, waar-
in met de leden gezocht werd naar het werkelijke probleem en zijn 
oorzaken; de fase van het negatieve denken die tot uiting kwam 
in de kritiek en gevoelens van onvrede van de respondenten en 
bij de evaluatie van tekorten; de fase van het positieve denken 
die doorbrak bij het samen met de doelgroepen zoeken naar "hoe 
het eigenlijk zou moeten gebeuren op grond van eigen wensen en 
om e f fektivi teitsredenen, in positieve formuleringen dus; de 
fase van het kiezen en formuleren van oplossingen, namelijk het 
met de doelgroepen vaststellen de veranderingsdoelen met de 
daartoe te ondernemen interventies. Tot slot vindt dan de innova-
tie plaats, waarna wederom met de eerstgenoemde fase de nieuwe 
situatie wordt beoordeeld, aldus Albinski. 
Voorwaarden voor effektieve inspanningen van onderzoek en ver-
andering lagen in deze probleemsituatie zowel in het normatieve 
vlak als in het vlak van de struktuur en kuituur van de onder-
zochte organisatie. De eerste vraag was dan ook; hoe veranderings-
gevoelig is deze vliegbasis ? Deze vraag heeft betrekking op de 
bereidheid van de leden en de mogelijkheden tot een behoefte-
ontwikkeling bij hen tot verandering en tevens op de mogelijk-
heden in de kompetentie(ontwikkeling) onder het (key-)personeel. 
Deze vraag houdt ook verband met de mogelijkheden tot verandering 
in strukturele en kulturele zin met betrekking tot het sociale. 
Een tweede vraag die bij de intake moest worden beantwoord was: 
is deze organisatie i.e. de doelgroep bereid tot zelf-onderzoek en 
is zij bereid het bestaande ter diskussie te stellen ? 
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1 1.3.2. Aangepaste strategie en model voor organisatie-onderzoek 
en -verandering. 
Deze organisatie, situaties, het te onderzoeken probleem, de 
veranderingsdoelstelling, interventies en doelgroep vereisen een 
eigen strategie en een aangepast model van onderzoek en verandering 
Het model en de strategie die gehanteerd werden zijn ten dele 
effektief gebleken. De uiteindelijke mislukking was te wijten aan 
het gegeven dat de "top-down"-benadering niet hoog genoeg in de 
luchtmachthiërarchie suksesvol is gestart, waardoor de institu-
tionalisering mislukte. 
Een probleemstelling van kliënt of hulpvrager zonder meer over-
nemen als veranderingsbemiddelaar acht ik diskutabel. Het werke-
lijke probleem met de eventuele oorzaken moet als uitgangspunt 
kunnen dienen. Indien de probleemstelling om welke reden dan ook 
her formuleerd moet worden, dan zal dit wel in overleg met kliënt 
dienen te gebeuren. Alvorens een probleem (openlijk) te onder-
zoeken en aan te pakken zal dit eerst tot probleem van kliënt 
en/of doelgroep gemaakt moeten worden en zullen zij de zin en het 
nut van die akties moeten onderkennen. In de geraadpleegde litera-
tuur wordt hier al te gemakkelijk aan voorbij gegaan. 
De afbakening van het probleem met behulp van de onderscheiding 
menselijk /zakelijk lukte op een aantal punten niet en leidde tot 
tegenstrijdigheden. Het eigenlijke probleem werd hiermee onvol-
doende afgedekt. Vermoedelijk is dit te wijten aan een te weinig 
kritisch hanteren van literatuur en een te weinig uitgaan van de 
probleembeschrijving zelf door onderzoekers op dit terrein. 
In dit projekt ben ik uitgegaan van een konkrete beschrijving van 
gesignaleerde problemen. Vervolgens heb ik hier ordening in aan-
gebracht zowel in de aard van het probleem als het terrein waar-
op dit speelde . 
Het probleem lag verankerd in de strukturele, kulturele en de 
sociale aspekten van de organisatie en in de individuele en kol-
lektieve zingeving van de konkrete werkelijkheid door de leden. 
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Toch moest dit probleem dusdanig worden begrepen en geformuleerd dat 
het ook kon worden aangepakt. Deels moest dus onderzoek worden ge-
richt op het sociaal-normatieve in deze organisatie, dat volgens 
Hutte (1976) wezenlijk is voor elke organisatie van mensen. De 
subjektieve beleving van het objektieve is een waarde-oordeel, een 
kwalitatief oordeel. Deze hoedanigheden zijn niet algemeen te de-
finiëren en kunnen slechts door inleving of "sociale feeling" 
worden benaderd en begrepen. In een verhouding van wederkerigheid 
kan dit soort sociaal-psychologisch onderzoek gedaan worden, aldus 
Hutte in zijn afseheidscollege.De problemen op het gebied van het 
sociaal-normatieve moesten naar een meer algemeen abstraktie-
niveau worden gebracht, zodat deze onderkend en bespreekbaar werden 
met betrokkenen. Daarop dienden zij zelf deze algemene problemen 
wederom te kunnen vertalen naar konkrete situaties en konkrete 
handelingen. Voor deze vertaalslag was voortdurende begeleiding nodig 
met gebruikmaking van een edukatieve strategie van het ervaringsleren. 
Op deze wijze werd de betekenis van aktie in relatie gebracht met de 
e f fektiviteit van taaksituaties, onderlinge relaties inklusief de 
arbeidsverhoudingen en de positionele motivatie van de leden. 
In dit veranderingsprojekt waren dus ook - anders dan bij techno-
logische of zuiver instrumentele faktoren en verschijnselen - op-
vattingen, belangen, posities, intermenselijke verhoudingen en indi-
viduele en kollektieve waarden-oriëntaties in het geding. Weerstand 
tegen veranderingen is immers zoals Silverman (1974) opmerkt niet 
inherent aan de mens, maar komt voort uit zijn subjektieve defini-
tie van een verandering van bepaalde zaken of situaties. Mensen 
zijn dan volgens hem rekalsitrant omdat zij denken en handelen als 
komplekse personen en niet eenduidig in termen van hun eng gedefi-
nieerde funktie en positie in de organisatie. In de geraadpleegde 
literatuur is de betekenis van de subjektieve zingeving als ge-
dragsbepalende faktor in arbeidssituaties en de gevolgen daarvan 
voor ef f ekt ivi teit voldoende onderstreept. Echter, hoe met deze zin4-
geving van leden om te gaan, is nog onvoldoende onderzocht. In be-
leid en uitgangspunten van besturing in de praktijk worden deze 
aspekten van het organisatiegebeuren al te vaak genegeerd of krij-
gen deze onvoldoende aandacht, zoals ook de Sitter (1981) opmerkt. 
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In mijn onderzoeks- en handelingsmodel heb ik gekozen voor een in-
dividuele benadering omdat ik daar meer valide en uitgebreider in-
formatie van verwachtte. Deze benadering is bovendien geschikt ge-
bleken om gefaseerd in samenwerking met kliënt en doelgroepen aan 
dit soort veranderingsdoelstelling te werken. Doelgroepen moesten 
immers meewerken aan een zelfonderzoek naar hun funktioneren en daar 
op mogelijk subjektieve definities herzien en zelf hun houding en 
gedrag veranderen en bovendien een bijdrage leveren aan (beperkte) 
strukturele wijzigingen. Te meer omdat er sprake was, gelet op de 
beschikbare tijd van enige jaren, van een open langere termijn 
ontwikkelingsaktie , is de methode van aktie-onderzoek effektief ge-
bleken. Het kost immers tijd om veranderde inzichten en gedrag aan 
te leren, adekwaat te vertonen en te kontinueren. Een grote be-
trokkenheid van de leden op basis van hun situatie-definities bij 
de diagnose van de uitgangssituatie, bij de besluitvorming over 
de stree f s i tuât ie - het veranderingsdoe1 - en bij het ontwerpen 
en realiseren van de afzonderlijke veranderingsprocessen, die 
samen de weg naar het doel bepalen, geeft aan organisatie-verander in 
een stimulans voor de aktieve veranderingsbereidheid. 
Voor effektieve verandering in de sociale komponent van organi-
saties als deze vliegbasis dient voor alle betrokkenen de rol van 
de veranderingsbemiddelaar/onderzoeker duidelijk te zijn. Niet 
alleen duidelijk maar ook akseptabel moet voor hen zijn wat de 
onderzoeker met de verkregen informatie zal doen. Gegeven avie-
zen en interventies moeten overkomen als hulp voor en in het be-
lang van de doelgroep en moeten afgestemd zijn op de kompetentie 
van de leden en de groep. Er mogen vanzelfsprekend niet méér 
verwachtingen worden gewekt dan er kunnen worden waargemaakt in de 
gegeven omstandigheden. Onhaalbare zaken en beperkingen moeten 
openlijk worden erkend. Van belang is tevens dat de change agent 
de aandacht vestigt op zaken, verschijnselen en gedrag van leden 
die in de praktijk funktioneel en effektief blijken te zijn: er-
kenning geven en positief sankt ioneren. Essenteel is dat gekon-
stateerde problemen bespreekbaar zijn en door kliënt en doelgroep 
als veranderbaar worden gezien, alvorens deze problemen aan te 
pakken. Veranderingen in het sociale moeten passen in (de eventu-
eel te veranderen) organisât ione Ie kontekst met haar strukturen 
en kuituur. 
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Zwart stelt zich op het standpunt dat organisaties entiteiten 
zijn die een eigen "gezicht" hebben: de identiteit van een orga­
nisatie, die tot op zekere hoogte onafhankelijk is van de 
wisseling van de leden van die organisatie. In welke mate deze 
identiteit een eigen leven en ontwikkelingsgang heeft zal met 
паше afhangen van de persistentie van het geheel van waarden, 
normen, verwachtingen, opvattingen en houdingen van de deel­
nemers. Hiermee stelt Zwart impliciet dat organisatie-ontwik­
keling uiteindelijk te maken heeft met verandering van het 
beleidsstelsel van een organisat ie . (Zie Zwart(l977)) 
Bij dit soort organisatie-verandering is het institutionali­
seringsvraagstuk en de kont inulte itsgarantie een probleem dat 
de organisatie in haar geheel aangaat. Een partiële aanpak die 
niet ondersteund wordt door beleids-uitgangspunten en een struk-
tuuraanpassing, noch door een kulturele akseptatie in deze orga-
nisatie is niet effektief gebleken, omdat de formele ruimte en 
steun ontbrak. Samengevat gaat het in deze case studie om een 
onderzoeken en veranderen van aspekten van het sociale met 
haar typerende kenmerken van strukturen en kuituur. Deze pro-
bleemstelling vergt aandacht voor het omgaan met individuele en 
kollektieve waardenoriëntaties van de deelnemers. 
Samengevat hanteerde ik een model van organisatie-diagnose en 
-verandering dat in de praktijk in verschillende situaties toe-
pasbaar wordt geacht indien rekening wordt gehouden met de vol-
gende elementen van een organisatie-veranderingsproces: 
- de hulpvraag: wat wordt, waarom, aan wat voor specialist 
door kliënt gevraagd en verwacht en wat zijn de persoonlijke 
argumenten voor die hulpvraag ? 
- de keuze van een betrouwbaar model voor diagnose van de 
probleemsituatie binnen de gegeven kontekst en tijd; 
- veranderingsdoelen in operationele variabelen en pre-
missen formuleren; 
- de veranderingsakties in fasen plannen en het proces be-
stuurbaar en beheersbaar houden; 
- hoe, waarom welke interventies, door wie geïnitieerd lei-
281 
den tot welk doel? 
- pragmatische keuzen van doel, doelgroep, methoden en 
technieken afstemmen op de probleemstelling, behoeften en 
mogelijkheden van betrokkenen en het type organisatie, re-
kening houdend met de normatieve oriëntaties van de deelnemers; 
- een vertrouwensrelatie tussen doelgroep/kliënt en de 
onderzoeker/change agent; 
- een inzicht in (oplosbare) problemen en de oorzaken en 
de ontwikkeling van een probleembewustheid bij de bevoegde 
autoriteit in het kliëntsysteem; 
- een inzicht in de mogelijkheden van een (haalbare) pro-
bleemaanpak en een behoefte-ontwikkeling bij de doelgroep en 
klient tot probleemoplossing: het probleem tot probleem van be-
trokkenen maken; 
- de noodzakelijke kwaliteit van de arbeidsverhoudingen; 
- de noodzakelijke kompetentie bij betrokkenen om struk-
tuur-en gedragsverandering (zelf) te realiseren en te kontinu-
eren . 
11.4. Konklusies met betrekking tot management en leiderschap. 
11.4.1. Kongruentie en differentiatie als voorwaarden. 
Besturen: besluitvormend en handelend optreden in konkrete 
situaties, is gericht op een objekt binnen een bepaalde kontekst 
van een organisatie en haar omgeving. Bes turingskunde is een 
objektwetenschap. Een centrale voorwaarde voor effektieve be-
sturing is een beheersbare kongruentie en wel omdat het ob-
jekt van besturing: het interne en externe afstemmingsproces 
van de organisatie gedifferentieerd is; elementen en hun kon-
figuratie, tijd en omstandigheden verschillen, alsmede de mate 
van in konkrete situaties vereiste efstemming, koördinatie 
en beïnvloeding. Een tweede centrale voorwaarde van effektie-
ve besturing is: een adekwate (kongruente) kompetentie - des-
kundigheid, bekwaamheid, waardenoriëntatie, bevoegdheid en 
middelen - van management en leiderschap. 
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Beheersing van het vliegbasisgebeuren werd (tot nu toe) vooral 
mogelijk gemaakt door centralisatie van besturing. Daarmee gaat 
gepaard een strakke hiérarchisering van de organisâtiestruktuur 
en rationalisatie van funkties, processen, procedures en normen 
onder een verregaande bureaukratisering. Rendementsverbeteringen, 
verhoging van de "produktie" of een kwantitatieve en/of kwali-
tatieve groei ervan werden mogelijk gemaakt door ekonomische, 
technologische en logistieke ontwikkelingen, die via rationali-
sering hun toepassingen vonden. 
In de praktijk van deze vliegbasis is zich allengs een duidelijk 
onderscheid aan het aftekenen in het soort management en leider-
schap van de vijf eerder genoemde taakgroepniveaus in de organi-
satiehiërarchie (zie afb. no 2). Voornamelijk komt dit onder-
scheid nog tot uitdrukking in de geuite kritiek op bestaande 
taakinvullingen en verwachtingspatronen van ondergeschikten. 
Becker (1968) spreekt al van een ont specialisering van het top-
management in organisaties dat leidt tot een "general management" 
en tot een ontwikkeling in gespecialiseerd midden management op 
specifieke terreinen in lijn- en s tafpos ities . Wie managers 
één beste manier laat om met mensen te werken, ontkent naar 
mijn mening de variabiliteit van faktoren, verschijnselen en 
eisen van het organisâtiegebeuren in de onderscheiden situaties. 
Er was een centraal probleem in de besturing van de menselijke 
hulpbronnen in deze vliegbasis. Primair was er sprake van 
probleemsituaties omdat deze als zodanig (subjektief) werden 
gedefinieerd door een of meer betrokkenen of "partijen" en 
omdat deze waardenoriëntatie mede gedragsbepalend was. Eisen 
van deelnemers nemen toe vanuit een ontwikkeld en bewust zelf-
konsept en een daarmee gepaard gaande kritische instelling. 
Beheersing van de menselijke hulpbronnen op deze vliegbasis 
worden daarom in de praktijk steeds veelzijdiger en gekompli-
ceerder . 
In de praktijk van de vliegbasis bestonden tegenstellingen bij 
"partijen" over uitgangspunten voor effektieve besturing, zoals 
door Mintzberg (1983) is beschreven; 
- het topmanagement staat de traditionele vorm van besturing 
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voor ; 
- de overige officieren streven decentralisatie en participa-
tie na tot op hun eigen niveau; 
- het uitvoerend niveau, voornamelijk onderofficieren, wensen, 
gerelateerd aan de eigen mogelijkheden, participatie op het ar-
beidssituatieve niveau en konsultatie op het niveau van machts-
strukturen en informatie over het politieke niveau van deze 
organisât ie . 
Omdat de in de praktijk gekonstateerde stijlen van besturing 
in veel gevallen niet voldoende afgestemd waren op de (for-
mele strukturen en kuituur van de) konkrete situaties, was 
er sprake van een façade-kongruentie . Veel bestuurders 
"scoorden" doorgaans aan de linkerzijde van deze kontinua en 
hoog instrumenteel, ongeacht de eisen van de situatie en ondanks 
een onvoldoende kompetentie met betrekking tot het objekt van 
besturing. 
11.4.2. De sociale dimensie van besturing vraagt aandacht. 
Bij de uitoefening van taken en funkties van besturing komt men 
met personen in kontakt, direkt of indirekt. Men zal zich in 
deze funktionele relaties oriënteren op de mens als faktor ar-
beid, hetzij op de faktor arbeid als mens. Naast de aangegeven 
algemene taken en funkties van besturing, die ook van toepas-
sing zijn op de sociale komponent van de organisatie zijn er 
vereisten die meer in het bijzonder gelden voor het deskundig 
inschakelen van mensen en het goed gebruik maken van de faktor 
arbe id : 
- het struktureel reduceren van onzekerheden voor de leden 
van de organisatie en voor betrokken derden; 
- het struktureel reduceren van onzekerheden over de leden 
met betrekking tot hun bereidheid tot inzet en hun effektief 
funkt ioneren ; 
- het scheppen dan wel aannemen van een gemeenschappelijk 
stelsel van normen, waarden en doelstellingen van het inscha-
kelen van personele hulpbronnen in het organisâtiegebeuren; 
- het institutionaliseren van (zich ontwikkelende) funktio-
284 
nele sociale relaties tussen posities en "partijen" tot werk-
bare samenwerkingsverbanden; 
- het ontwerpen en/of uitdragen van een visie met betrekking 
tot het organisâtiegebeuren en de mogelijke ontwikkelingen daar-
in; 
- mogelijkheden scheppen voor een ontwikkeling van (toekomsti-
ge) funktionele kwaliteiten van personeel; 
- het bewaken en ontwikkelen van een funktionele wederzijdse 
vertrouwensrelatie tussen positie-bekleders en partijen, met een 
bijzondere aandacht voor de funktionele arbeidsverhoudingen. 
Ondergeschikten op elk niveau zijn zich het laatste decennium 
meer bewust geworden van de afhankelijkheid van bovengeschikten 
van hen als medewerker ín de volle betekenis van het woord: mede-
werker. Omgekeerd weet de ondergeschikte zich ook afhankelijk 
van de kwaliteit van management en leiderschap van zijn boven-
geschikten. Het is daarom niet verwonderlijk, dat de kompeten-
tie van de manager en de leider ter diskussie staat bij onder-
geschikten en door hen kritisch wordt beoordeeld. De mens in de 
onderzochte organisatie wil erkend worden en ingeschakeld als 
een mede-bepalende bron van invloed in het organisâtiegebeuren. 
Hij wenst te kunnen funktioneren op basis van zijn specifieke 
kompetentie, onder een gezamenlijke verantwoordelijk-
heid. Er is een verander(en)d management-beeld bij medewerkers 
en er is sprake van een doorbreking van tradities, opvattingen 
en waarden ten aanzien van het sociale in deze organisatie. 
Ontwikkelingen in het sociale hebben een toenemende invloed op 
bedoelde en onbedoelde veranderingen in deze organisatie. Be-
heersing van het sociale zal meer dan voorheen gericht moeten 
worden op de verwachtingspatronen, opvattingen en uitgangs-
punten en vooral van waardenoriëntaties van het management 
ten opzichte van ondergeschikt personeel. 
Het meer centraal stellen van de mens als werknemer in organi-
saties voltrekt zich langzaam maar zeker in een lange termijn 
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proces met een analoge sekwentie in een ontwikkeling van leider-
schaps- en management-theorieën en hun toepassingen in de prak-
tijk via "business schools", bedrijfskundige opleidingen en mana-
gement- en Ieiderschapstrainingen. Het inschakelen en (doen) 
funktioneren van mensen in organisaties krijgt allengs een 
tweeledig doel. Het eerste is: de faktor arbeid als hulpmiddel 
voorspelbaar en stuurbaar inzetten, gericht op de organisatie-
effektiviteit, een zakelijke doelstelling. Het tweede doel is 
mogelijkheden institutionaliseren die ontwikkeling van het mens-
zijn en het zich wel-bevinden in werksituaties bevorderen onder 
de deelnemers, een menselijke doelstelling. In de vliegbasis-
praktijk worden deze doelen door tal van bovengeschikten als 
e
.en tegenstrijdigheid ervaren. Met een groot aantal managers en 
leidinggevenden op deze vliegbasis ben ik echter van mening 
dat het samengaan van deze doelstellingen een must is in het 
belang van de vliegbasiseffektiviteit. In de laatstgenoemde 
doelstelling, waarbij het organisâtiegebeuren en de struktu-
rele kaders van deze organisatie meer afgestemd worden op de 
deelnemers, zit de kentering van de oriëntatie op de sociale 
dimensie van besturing in het belang van de effektiviteit en 
uit respekt voor de deelnemers. 
De gekonstateerde verwaarlozing van het sociale en de gesigna-
leerde repressieve akties van besturing bij de beheersing en 
de besturing van de mens als faktor arbeid kwamen deels voort 
uit een gebrek aan kompetentie bij officieren en uit niet-
adekwate strukturele faktoren. De rechtspositie van het (over-
heids)personeel belemmert voor managers en leidinggevenden een 
soepel maneuvreren met personeel, teneinde dit op de juiste 
plaats en tijd te kunnen inzetten wanneer de effektiviteit dit 
verlangt. Het is eerder toeval, dat een aantal officieren 
hoogst effektief funktioneert in ook door hun ondergeschikten 
als goed gewaardeerde arbeidsverhoudingen. Het karriêre-
beleid en een beleid van veelvuldige overplaatsingen voor 
officieren belemmeren een langere termijn belangstelling voor 
het organisatiegebeuren vanuit hun managementposities. Zij 
worden dan ook gedwongen tot een korte termijn beleid dat ad 
hoc en partieel uitvalt en niet ontwikkelend gericht is. 
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De regel wordt dan dominant in het besturingsproces en dat 
gaat gepaard met een hiërarchisch konformistisch handelings-
patroon . 
•1.4.3. Geïntegreerde besturing en rationaliteit als voor-
waarden . 
Een probleem in de onderzochte organisatie was dat er in de 
sociale komponent een achterstand bestaat op het gebied van 
beleid en daarop geënte uitvoeringsregelingen en strukturen 
ten opzichte van de militair-operationele en de technologisch-
logistieke komponenten. Er is nog onvoldoende sprake van een 
integratie van de funktionele vereisten vanuit het sociale in 
het geheel van het organisatiegebeuren. De Ruijter en Wiersma 
(1976) waarschuwen terecht dat er in organisaties een duidelijk 
achterblijven bestaat in ( de afstemming van) ontwikkelingen in 
het sociale bij de beheersing van het organisâtiegebeuren ten 
opzichte van ontwikkelingen in het technische en het ekonomi-
sche. Deze door hen genoemde "cultural lag" werd na een wending 
in het projekt van onderzoek en verandering een doel in de 
revitalisatie van deze vliegbasis en wel gericht op management 
en leiderschap in de sociale komponent van het geheel. 
De feitelijke wijze van beheersing met name in de sociale 
komponent in relatie tot de overige komponenten was op de 
vliegbasis inkongruent met de kompetentie, doelen, wensen en 
verwachtingen van ondergeschikt personeel. Bovendien was de 
onderlinge afstemming van de vier komponenten in hun onder-
linge konsekwenties onvoldoende. 
Bedrijfsrationalisatief "operations research" en de vele andere 
mogelijke managementsystemen leveren wel een belangrijke bij-
drage om het arbeidsproces te vereenvoudigen, te versnellen en 
gemakkelijker kontroleerbaar te maken maar men worstelt nog 
steeds met het probleem van het meer, maar vooral anders voor-
spelbaar en beheersbaar maken van de menselijke arbeid in het 
produktieproces. Wetenschappelijke bedrijfsvoering dient ook 
op het sociale te worden toegepast, maar dan wel afgestemd op 
de specifieke vereisten van het sociale. 
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Bij de hoofdfunkties van besturing: instandhouding, uitvoering 
en ontwikkeling van het organisâtiegebeuren lag op deze vlieg-
basis vooral de nadruk op de korte termijn: de beheersing 
van de lopende gang van zaken. Managers zijn in de praktijk 
hier verworden tot voornamelijk de uitvoerders van specialis-
tische taakvoorbereiders . Deze implementatie van detailzaken 
van ondergeschikt belang zouden zij moeten (kunnen) delegeren 
om zich verder te wijden aan wezenlijke bes turingstaken. Zo zou-
den taken van beheer en bewaking van het organisatiegebeuren 
moeten worden overgelaten aan het midden en lager management, 
zodat het topmanagement zich vooral kan bezig houden met ont-
wikkeling en met het externe afstemmingsproces van de organi-
satie. 
Probleemsituaties werden onvoldoende onderkend en opgelost om-
dat er bij veel managers sprake was van gebreken in de uitvoe-
ring van een of meer taken en funkties van besturing, namelijk: 
de direkte dan wel indirekte akties van koördinatie, afstemming 
en beïnvloeding van het objekt van besturing in zijn kontekst 
en in het daaraan ten grondslag liggend proces van besluitvorming 
met zijn fasen van: voorbereiding, implementatie en verant-
woording . 
Door gebreken en frikties in êên of meer genoemde taken en funk-
ties bij een vaak ontbreken van een effektieve feed back ont-
stonden allerlei soorten problemen die afbreuk deden aan de 
e f fektiviteit . Deze werden dan onvoldoende onderkend omdat 
veel managers blind bleken voor problemen in het sociale, doordat 
zij het groter geheel en de verbanden daarin onvoldoende over-
zagen, bepaalde konsekwenties van hun management-aktivitei ten 
niet voldoende onderkenden op de korte dan wel lange termijn, 
vaak in beperkte kaders bleken te denken: men had nauwelijks 
voldoende inzicht in het objekt van besturing:"the human 
resources" in de organisâtionele kontekst in sterk wisselende 
situaties en omgevingsfaktoren. Dit gebrek aan inzicht ging 
gepaard met onvoldoende vaardigheid in: probleemsignalering, 
probleemanalyse, het kiezen en implementeren van oplossingen 
in organisâtionele situaties. Men reageerde al te vaak op de 
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"face value" der verschijnselen bij een gebrek aan een invoelend 
vermogen voor de sociale aspekten van een probleemsituatie. Van 
een effektieve konfliktbeheers ing was in veel situaties nauwe-
lijks sprake. Uit deze impasse komen werd voor veel managers 
bemoeilijkt vanwege (informele) kulturele normen die bevestigd 
werden door aspekten van de organisatiekultuur. Met name doel 
ik op het vigerende beperkte mensbeeld ten aanzien van de fak-
tor arbeid, waarbij het sociale als gegeven wordt beschouwd en 
niet als een belangrijke taak van de manager en leidinggevende. 
Een in de geraadpleegde literatuur niet altijd expliciet be-
handeld aspekt van management en leiderschap is de verantwoor-
ding van de uitgevoerde beslissingen en de effekten daarvan 
voor de organisatie en haar omgeving. Dit is echter een essen-
tieel element van besturing in het kader van de noodzakelijke 
feed back hierop en omdat de leden hier blijkens onderzoek 
veel waarde aan hechtten. Zij verwachtten langs deze weg 
invloed te kunnen uitoefenen op de besluitvorming. Ook de 
voorbereiding van beslissingen bleek in de praktijk nogal eens 
te wensen over te laten. Dat bleek ook uit de nogal eens gegeven 
tegenorders op eerder verstrekte opdrachten. 
11.4.4. Differentiatie in besturing, situationeel vereist. 
Door toepassing van de Tayloriaanse organisatie-principes werden 
produktiekosten gereduceerd en de scheiding van denken en uit-
voering heeft de regelkapaciteit vergroot, gepaard gaande met 
een toename van de onafhankelijkheid van management van de 
(individuele) werkers. Door de snelle stijging van het oplei-
dingsniveau van de medewerker, zowel binnen als buiten de Lucht-
macht en zijn jarenlange ervaring die vaak ver tot over de 
grenzen van de eigen taak(groep)situât ie uitstrekte beschikt hij 
echter over bruikbare informatie. Met de toename van de arbeidsdif-
ferentiatie en -specialisatie in veel uitvoerende taken ontstaat 
er een tegenstroom, die management weer afhankelijk maakt van 
die informatie en skill van de diverse werknemers, die onderling 
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niet uitwisselbaar zijn in de produktie. Deze machtsafname van 
het management "moet" om effektiviteitsredenen en om redenen van 
adekwate besturing gepaard gaan met een beheersstrategie van 
"Responsible Autonomy" over dit uitvoerend personeel en met een 
regulering van deze (beperkte) autonomie. Daarentegen neemt in 
bepaalde situaties de funktioneel vereiste informatie bij uit-
voerenden steeds meer af door de steeds verder doorgevoerde 
mechanisering en automatisering van arbeid. Hierbij wordt ge-
dacht aan de overname door machine of computer van technologische 
probleemanalyses en oplossingsindicaties, de overname van onder-
houds- en réparât ie taken door een hoger echelon, waardoor veel 
specialistische taken op de werkplek steeds verder worden uit-
gehold . 
De personeelsopbouw en de onderscheiden kategorieën personeel 
gaan gepaard met een cas te-acht ige kuituur en heeft grote sociale 
afstanden tot gevolg in de bestaande arbeidsverhoudingen. Dit be-
lemmert een open informatie-uitwisseling en een ontwikkeling van 
een wederzijds steunverlenende vertrouwensrelatie tussen boven-
geschikte officieren en ondergeschikte onderofficieren. Een rela-
tie die noodzakelijk is in de beheersstrategie van "Responsible 
Autonomy". 
De beheersstrategie van "Direct Control" werd vaak ontweken met 
oppervlakkige en ogenschijnlijke aanpassingen door uitvoerende 
medewerkers, die "Responsible Autonomy" claimden (zie par 2.2.2.). 
Dit werd ondersteund door de informele vriendschapsrelaties: 
het "old boys network" en de deels onmogelijke opgave voor mana-
gers om stelselmatig "Direct Control effektief toe te passen. 
"Met adekwate kennissen heb je meer invloed dan met adekwate 
kennis", aldus een midden manager. Het formele kongruentie-
model bood deze organisatie onvoldoende stuwkracht en slagvaar-
digheid omdat het ontwikkelingepotentieel en bestuurlijke infor-
matie voor een deel onbenut bleef. 
Enerzijds zijn strukturele kaders onvoldoende afgestemd op de 
funktionele eisen van de variabele praktijk en anderzijds zijn 
de leden (inklusief het management) niet altijd bereid of in 
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Staat effektief te funktioneren binnen de gegeven veelal bureau-
kratische strukturen en weten zij de gegeven speelruimte onvol-
doende te benutten in het belang van de effektiviteit. Door de 
strak hiërarchische strukturen en centrale besturing krijgt de 
funktioneel vereiste koördinatie van horizontaal werkende ver-
banden onvoldoende aandacht. 
11.4.5. In meer situaties is meer participatie vereist. 
Het individu tracht ook in taaksituaties zijn eigen belang in 
een bepaalde mate na te streven. Het (mede) zelf bepalen, 
(mede) zelf beslissen is een belangrijk kriterium voor de moti-
vatie voor betrokkenen in de werksituaties. 
Er was nogal eens sprake van schijnbeheersing omdat er in te 
veel situaties te veel managers niet over voldoende bestuur-
lijke informatie beschikten. Dit werd veroorzaakt door een 
overwegend éénrichtingsverkeer van bestuurlijke informatie 
"van boven naar beneden", die konsultatie van ondergeschikten 
nauwelijks toelaat. Konsultatie is een vorm van inspraak zon-
der enige beslissingsbevoegdheid, immers de bestuurder vraagt 
vrijblijvend zijn medewerkers om informatie ten behoeve van 
zijn besluitvorming. De medewerker krijgt daarbij in eerste 
instantie het gevoel van erkenning, dat hij de moeite waard 
wordt geacht om gehoord te worden of dat zijn advies op prijs 
wordt gesteld. Toch is hier sprake van een milde vorm van de 
autokratische stijl/manier van besturing. In eerste aanleg is er 
sprake van een betrokkenheide-bevorderende aktie die echter 
op den duur door de medewerker als negatief wordt ervaren, in-
dien hij er zich van bewust wordt dat deze konsultatie geen effekt 
heeft op de uiteindelijke besluitvorming. Als dit regelmatig het 
geval is zal de medewerker deze vorm van inspraak negatief waard-
deren, zeker wanneer hij de mening is toegedaan dat zijn infor-
matie relevant is voor de effektiviteit van de organisatie. 
Konsultatie is echter een waardevol instrument bij de ontwikke-
ling van een demokratiseringsstrategie die streeft naar meer 
medebeslissingsbevoegdheden van de medewerkers. Konsultatie als 
doel op zich resulteert in een frustratie bij de medewerker. 
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Daarenboven stond de bovengeschikte in het algemeen niet open 
voor "slecht nieuws" en daarom werd van "onderaf" ontvanger-
gericht informatie doorgegeven. 
Het is eerder toeval als deze verwaarlozing van aspekten van 
het sociale niet altijd belemmerend werkt op de e f fektivi te it . 
Dit is dan te danken aan toevallige kwaliteiten van leden op 
bepaalde relevante posities en aan de informele strukturen en 
relaties, die deze hiaten onopvallend opvullen. 
Een klein aantal officieren, willekeurig gespreid over de vlieg­
basis, was zich niet alleen bewust van de afhankelijkheid van 
informatie van medewerkers voor effektieve besturing, maar 
bracht dit ook in de praktijk met een participatie-strategie; 
de e f fektivi te it en de betrokkenheid en de positionele moti­
vatie onder dat personeel was hoog. Dit leidde echter niet 
tot navolging door kollega-of f i с ieren, maar werd door hun 
superieuren wel oogluikend toegestaan vanwege de e f fektivi te it . 
Participatie betekent méér openheid van zaken tegenover méér 
mensen in de organisatie en heeft derhalve ook konsekwenties 
voor de kompetentie en verantwoordelijkheden van alle betrokken-
en. Het gaat hierbij om een kombinatie van twee voorwaarden: 
hoe volledig de (bruikbare) energie van de menselijke hulpbron-
nen van de organisatie kan worden gemobiliseerd en inge-
schakeld en de mate waarin en de wijze waarop aansluiting kan 
worden gevonden bij de individuele en kollektieve behoeften en 
waardenoriëntaties van de deelnemers in hun werksituaties. Dit 
kongruentievraagstuk vraagt de voortdurende zorg van bovenge-
schikten in processen van besturing omwille van de organisatie-
effektiviteit. Voorwaarde hiertoe in deze organisatie is wel ge-
bleken: een verbetering van de bestaande arbeidsverhoudingen in de 
richting van een wederzijds-steun-verlenende vertrouwensrelatie. 
Het traditioneleorganisâtiemodel dat als "scientific management" 
kongruent is met routinematige en enkelvoudige produktie en niet 
te vergeten met een ander type medewerker dan de onderofficier 
van nu in de Luchtmacht, is niet langer effektief te noemen van-
wege de verander(en)de technologieën en uitgangspunten en mogelijk-
heden van de leden. Het organisatieproces is slechts voor een 
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deel routinematig waardoor het traditionele management slechts 
in enkele situaties effektief kan zijn. In de overige taaksitua-
ties, die onderling sterk verschillen en wisselend een hoge 
mate van initiatief, kreativiteit en specialisme vereisen van 
de betrokkenen, zal een tegengestelde beheersvorm meer effek-
tief zijn. De mens als faktor arbeid wordt minder uniform han-
delbaar. Het management zal meer rekening moeten houden met in-
dividuele belangen van het personeel en met hun kollektieve 
wensen, die minder goed passen in het traditionele beheers-
model van deze organisatie. Zeker omdat er ook vaak sprake 
kan zijn van het omgaan met onzekerheden kan er niet steeds 
sprake zijn van uniforme procedures, taakverdeling en beoor-
deling in het trans formatieproces. De taakstruktuur en de aard 
van het takenpakket vereisen een bepaald samenwerkingsmodel 
en een taaksekwentie om het gestelde doel te kunnen bereiken. 
De informatiespreiding en de daarmee gepaard gaande (informele) 
kompetentiespreiding vraagt ora een andere invloedsstruktuur dan 
de huidige formele bevoegdheden. De huidige traditionele be-
heer s s truktuur met de daarmee gepaard gaande cas te-acht ige 
segmentering van het personeelsbestand en een verzuiling in de 
funktiegebieden (Diensten), waartussen slechts formeel een 
hiërarchische koördinatie beperkt mogelijk is, voldoet niet 
geheel meer aan de eisen van het funktioneel vereiste samen-
werkingsmodel . 
11.5. Aanbevelingen. 
In deze paragraaf wordt aandacht besteed aan de vraag: wat moet 
er in de KLu-organisatie worden gedaan om de e f fektivi teit te 
verbeteren en te kontinuëren en welke belemmeringen bestaan er 
nog om dit te realiseren ? Met het oog op een noodzakelijk ge-
achte evoluerende ontwikkeling zullen prioriteiten gesteld moe-
ten worden in verband met gekonstateerde problemen en de verbe-
tering van de organisâtie-effektiviteit. 
Voor een effektieve besturing zal aan strukturele voorwaarden 
moeten worden voldaan. Hierbij wordt gedacht aan een adekwate 
bes turingsstruktuur, een afgestemd management- en leider-
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schaps-ontwikkelingsbeleid en aan mogelijkheden en middelen om 
een motiverende arbeidssituatie te struktureren. Indien de per-
soon over kennis, vaardigheid en een waardenoriëntatie beschikt 
om bepaald gedrag in de prakijk te brengen, betekent dit nog 
niet dat hij dit dan ook doen zal. Zijn toegekende positie moet 
dit gedrag toelaten en de situatie daarvoor moet eveneens gun-
stig gestruktureerd zijn. Pas dan wordt dit door hem gewenste 
gedrag vertoond met het door hem gewenste effekt. 
Ook de Koninklijke Luchtmacht komt onder interne en externe 
druk te staan om meer aansluiting te vinden bij individuele, 
sociale en maatschappelijke ontwikkelingen. De komende jaren 
staat ook deze organisatie voor de uitdaging om konsekwenties 
van deze ontwikkelingen beheersbaar te houden in interne en 
externe afstemmingsprocessen. In de aanbevelingen van de 
STUMIK (1977) staat aangegeven dat voor de Krijgsmacht in deze 
een grootscheepse inhaalmaneuvre nodig is. Deze uitdaging aan-
nemen is noodzakelijk om een afglijden van de organisatie-
effektiviteit te voorkomen en de positionele motivatie en de 
betrokkenheid van de leden, inklusief managers en leidinggeven-
den te blijven waarborgen. 
Besturingsstrukturen zouden beter afgestemd moeten zijn op 
de onderscheiden taken en funkties van besturing, en wel met 
name op het beter inschakelen van de (potentiële) mogelijk-
heden van het personeel, zodat meer differentiële en situatio-
nele besturing mogelijk is. Op de eerste plaats is meer dui-
delijkheid gewenst in strukturen en processen van besturing. 
Het gaat echter niet om een omverwerping van de hiërarchie of 
een afschaffing van de centralisâtiegedachte, maar om een evo-
lutionaire verandering, een verbetering van (bij)s turingsinstru-
menten en technieken. De nadelen van de bureaukratische karak-
teristieken van deze organisatie kunnen beter worden beheerst 
wanneer mensen en hun arbeid optimaal binnen de organisatie 
op elkaar worden afgestemd, waardoor uniformiteit voor een 
deel gaat verminderen en individualiteit van taaksituaties 
en personen zal toenemen. 
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Dit houdt dan in: een pragmatische ontwikkeling naar een orga-
nisatie met behoud van noodzakelijke centrale besturing en met 
een bepaalde mate van decentralisatie en delegatie voor een 
groot aantal taken en funkties. Daarbij horen ook zeggenschap, 
bevoegdheden, sanktiemogelijkheden en verantwoordelijkheden. 
Het gaat tevens om een organisatie die meer open staat voor 
kontrole, extern en intern de organisatie, ook "van onderaf". 
In besturingsprocessen zou meer gebruik gemaakt moeten worden 
van de diverse soorten managementsystemen en stijlen van lei-
derschap. Verder is het noodzakelijk om ruimere regelkaders in 
te voeren in deze organisatie, zodat er in het sterk forma-
listische stelsel van regels en procedures binnen de funktione-
le randvoorwaarden meer mogelijkheden worden ingeruimd voor 
individuele invullingen. Hierdoor wordt een slagvaardig funktio-
neren bevorderd en er ontstaat tevens meer ruimte voor de ver-
dere kompetentie-ontwikkeling van de leden. Er komen immers ook 
veel probleemsituaties voor die om incidentele oplossingen 
vragen, waarbij afwijking van de regel gewenst is. Om te kun-
nen nagaan of men effektief bestuurt en samenwerkt in een orga-
nisatie is het nodig om op gezette tijden en bepaalde fasen in 
deze processen feed back-mogelijkheden in te bouwen en effektief 
te hanteren. 
Een adekwate bes tuursstruktuur biedt mogelijkheden, kanaliseert 
en ondersteunt het transformatieproces ter realisatie van de 
gestelde doelen, onder voorwaarde dat dit middel adekwaat wordt 
gehanteerd.Dit vereist een adekwate kompetentie van managers, 
leidinggevenden en van de medewerkere. Adekwaat betekent dan 
kongruent met relevante faktoren en verschijnselen van het organi-
sât iegebeuren in een konkrete situatie met als doel de effektivi-
teit van de organisatie. 
Bestuurlijke informat ie-verzorging verdient kwa systeem en 
inhoudelijk proces speciale aandacht voor een effektieve bestu-
ring. Om in proceseen van besturing te komen tot de funktioneel 
vereiste koördinatie, beïnvloeding en afstemming is het nood-
zakelijk om over relevante informatie te beschikken over het 
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objekt van besturing in de organisat ione le kontekst en over 
omgevingsinvloeden voor zover deze mogelijk van toepassing zijn. 
Bevels- en informatie-uitwisse lings strukturen zullen meer ge-
stroomlijnd, voor een twee-richtingsverkeer en ontvangerge-
richt dienen te worden gestruktureerd . De informatiehuishou-
ding zal meer gericht moeten zijn op het inwinnen, verwerken 
en toegankelijk houden van relevante informatie ten behoeve 
van een effektieve bes tur ing.Het probleem van over-kommunika-
tie en van te veel (overbodige) informatie en een gebrek aan 
adekwate informatie zullen moeten worden aangepakt. Vitale en 
triviale zaken moeten worden onderscheiden, zodat aan de eer-
ste de meeste aandacht kan worden besteed, waar bovendien de 
informatie vaak gebrekkig over is. Er is meer informatie over 
het al dan niet juist uitvoeren van taken dan over het uit-
voeren van de juiste taken. 
Voor het poolen van informatie, zoals die gespreid en variabel 
in kwantiteit en kwaliteit in de organisatie aanwezig is, zal 
in de strukturen ruimte moeten worden ingebouwd door het han-
teren van een aangepaste participatie-strategie. Naast effekti-
viteitsverbeter ing komt dit ook tegemoet aan behoeften van leden, 
die als kritische, zelfbewuste, mondige medewerkers wensen te 
worden benut en ingeschakeld. Management krijgt dan meer een 
facilitatie funktie in tegenstelling tot de nog vaak voorkomende 
funktie in de polariserende ontwikkeling van machtsverhoudingen 
tussen personen en "partijen". Een effektieve participatie 
- voor de uitvoerenden vooral arbeidssituatie f - heeft een gunstig 
effekt op de kompetentie-ontwikkeling van managers en leiding-
gevenden, zoals bleek in dit projekt. Om tot een effektieve in-
formatie-uitwisseling te komen in deze organisatie zal nog veel 
onzekerheid moeten worden gereduceerd met betrekking tot de per-
soonlijke konsekwentíes van zulk een open kommunikatie. 
Management-ontwikkelingsbeleid. Bestaande uitgangspunten, 
richtlijnen en instrumenten ten behoeve van een effektieve be -
sturing en een management en Ieiderschaps-ontwikkeling -dienen 
te worden aangepast en zullen nader moeten worden geoperatio-
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naliseerd voor konkrete toepassingen zodat: 
- het positie-toewijzingsbeIe id voor managers en leiding-
gevenden niet slechts een zaak is van de personeelsdienst op 
de luchtmachtstaf, gebaseerd op kategorie, rang en funktie-
gebied, maar ook een zaak is van de onderdeelscommandant die 
rekening moet kunnen houden met een afstemming van funktio-
nele vereisten van een bepaalde positie, kapaciteiten van de 
kandidaten en hun belangstelling voor die plaatsing; 
- kapaciteiten en kwaliteiten (-ontwikkeling) meer worden 
gestimuleerd, benut en beloond; 
- kompetentie op het gebied van management en leiderschap 
van de sociale komponent even zwaarwegende voorwaarden vormen 
als die van een of meer van de overige komponenten bij de toe-
wijzing van personeel op posities van besturing. 
In dit beleid zullen randvoorwaarden en richtlijnen moeten 
worden gegeven met betrekking tot selektie, rekrutering, op-
leiding, vorming en training van (toekomstige) bestuurders en 
met betrekking tot hun karrière- en bevorderingsgang, 
plaatsing, beoordeling en de begeleiding van bestuurders in 
de prakt ijk. 
In de bestaande opleidingen met name voor officieren zal meer 
aandacht moeten worden besteed aan opleiding, vorming en 
training tot manager en leidinggevende in de gedifferentieer-
de posities en situaties. Hierbij wordt gedacht aan de verdere 
ontwikkeling van een zelfkonsept, intermenselijke funktionele 
relaties, gedragbeïnvloedingsvaardigheden (indirekt en direkt), 
kommunikatieve vaardigheden, teamwerk, diagnostische visie 
en -vaardigheden, probleemoplossingskunde, doelstellingspro-
cessen, besluitvorming, planningsvaardigheden en meewerken 
aan invoering van veranderingsprocessen. Dit moet dan dusdanig 
toegepast gebeuren, dat officieren meer oog krijgen voor de 
sociale komponent in het geheel en deze dan ook effektief kun-
nen besturen. Een effektieve konfliktbeheersing behoort even-
eens tot effektieve besturing, evenals het dragen van verant-
woordelijkheid voor de (ontwikkeling van de) kompetentie van 
het (toekomstig) personeel. Indien noodzakelijk moeten mana-
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gers en leidinggevenden een beroep kunnen doen op gespeciali-
seerde instanties en/of personen op stafposities en op instan-
ties op het gebied van opleiding, training, vorming, praktijk-
begeleiding en advisering. 
Leiderschaps-ontwikkelingsbeleid. De Krijgsmacht zal haar 
beleid en be leiduitgangspunten op het gebied van de toepas-
sing van leiderschap in haar organisatie expliciet eenduidig 
moeten vaststellen en houding en gedrag van leidinggevenden 
in deze stimuleren. 
Voor een effektieve taakuitvoering worden wisselend hoge 
eisen gesteld aan de leden van deze organisatie onder ver-
schillende omstandigheden en onder wisselende invloeden 
vanuit de omgeving. Noodzakelijk is :gemotiveerd personeel 
met een hoge inzetbereidheid, een grote mate van arbeids-
satisfaktie en bovendien personeel dat zich welbevindt in 
de diverse taak(groep)s ituaties. 
De Krijgsmacht heeft behoefte aan personeel dat in bepaalde 
situaties zich nauwgezet houdt aan voorschriften en procedures 
en dat in weer andere situaties initiatief toont en optreedt 
als zelfstandig, verantwoordelijk specialist, wanneer de effek-
tiviteit dit vereist en de situatie dit toelaat op dat moment. 
Om deze effektivi te itseisen in houding en gedrag van het per-
soneel te realiseren en adekwaat te besturen is, naast struk-
turele faktoren en effektief management, differentieel en si-
tuationeel leiderschap vereist. Dit betekent dat de wijze van 
de direkte gedragsbeïnvloeding van het hem toevertrouwde per-
soneel, de te hanteren middelen en strategie door de leiding-
gevende dienen te worden afgestemd op de eisen en de aard 
van: de taak, de medewerkers, de tijdsdruk, de situatie zoals 
die zich op dit moment voor doet en de omgevingsfaktoren, voor-
zover van invloed. 
Management- en effektivi teitsverbetering. Kwaliteitsbewaking 
van de "produktie" moet niet op de werkvloer beginnen, maar in 
de top van een organisatie en wel gericht op effektief (zelf-) 
management. Mackenzie (1981). Management betekent resultaten 
bereiken dank zij anderen, ergo delegeren en medewerkers hel-
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pen vertrouwen in zich zelf te hebben. Een manager die kan 
delegeren bewijst zichzelf, de organisatie en de ontwikkeling 
van de deelnemers een dienst, aldus Allen (1964). Managers 
zouden minder moeten verzanden in de uitvoering van taken. 
Zij zouden meer tijd moeten besteden om over die uitvoering 
na te denken op hun management-niveau. 
De voorbereiding is het begin van effektieve besturing.Mana-
gers zouden meer tijd en energie moeten investeren in het 
kiezen en vaststellen van doelen, prioriteiten, strategieën 
en deadlines en vervolgens in evaluatie-procedures en kon-
trolemomenten in het transformatieproces. Men moet meer 
zichtbaar maken voor betrokkenen wat men als manager wil 
dat er gaat gebeuren. Veel managers zouden moeten afleren 
om onmiddellijk handelend te willen optreden. Het kost nu 
eenmaal minder tijd en moeite om problemen in veel gevallen 
te voorkomen dan deze op te moeten lossen. De meeste managers 
beschouwen dit laatste in deze organisatie als hun belangrijk-
te taak en laten zich dan door feiten besturen in plaats van 
feiten te besturen, aldus Mackenzie (1981). 
Effektieve besturing betekent het omgaan met risiko's, het on-
verwachte inkalkuleren. Immers geen besluitvormer kent alle 
gegevens voor een juiste beslissing die elke onzekerheid uit-
sluit. Ook fouten maken behoort bij effektieve besturing, mits 
er lering wordt getrokken uit die foute beslissingen. 
Het is wenselijk in het kader van de organisatie-effektivi-
teit, dat bestuurders beter leren zich verdiepen in de men-
sen met wie zij werken of over wie zij beslissingen nemen, zo-
dat zij beter kunnen inschatten of het hen toevertrouwd per-
soneel kreatief wil en zal (samen)werken, dan wel tegenwerken 
en of medewerkers eventueel geaktiveerd en gemotiveerd dienen 
te worden. Het verklaren en voorspellen van menselijk handelen 
in de organisationele kontekst vanuit het perspektief en de 
belevingswereld van medewerkers is van belang voor een ade-
kwate besturing. 
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Begeleiding in de praktijk van managers, leidinggevenden en 
medewerkers in hun dagelijks funktioneren is een voorwaarde 
voor een op ontwikkeling en slagvaardigheid gerichte organisatie. 
In geraadpleegde literatuur en ook in mijn onderzoek is orga-
nisatie-ontwikkeling vooral gericht op gekonstateerde probleem-
situaties. Van preventieve inspanningen, een vorm van kwali-
teitsbeleid met betrekking tot de menselijke kant van het onder-
nemen of het anticiperen op (mogelijke) ontwikkelingen ten aan-
zien van menselijke variabelen in een organisatie is bij beoefen-
aren van organisatie-veranderings-inspanningen weinig aange-
troffen. In organisaties is voornamelijk sprake van een repres-
sief beleid en beheer met betrekking tot ontwikkelingen in de 
sociale komponent. Gardner (1965) noemt enkele zaken die in 
een organisatie ten aanzien van organisatie-ontwikkeling een 
preventieve werking hebben op effektiviteit en kontinuïteit, 
zoals: een effektief programma om talent te rekruteren en te 
ontwikkelen; de organisatie als gastvrije omgeving voor het 
individu; struktureel ingebouwde zelfkritiek; een vlottende 
interne struktuur; middelen om het proces te bestrijden, waar-
door men de gevangene werd van de eigen procedures. 
In deze organisatie zou een aanzet kunnen worden gegeven tot 
een struktureel geïntegreerde organisatie-ontwikkeling door de 
Chef Personeelsdienst van de onderscheiden luchtmachtonder-
delen een aantal taken en bevoegdheden toe te wijzen op het 
gebied van de besturing van: organisatie-ontwikkeling van dat 
onderdeel in het algemeen en management- en leiderschaps-
ontwikkeling in het bijzonder. Hiermee komt dan naast de be-
staande beheer-taak een nadruk te liggen op de voorwaarden-
scheppende funktie in besturing van de sociale komponent door 
het basis topmanagement met name door de "Chef Personeel en Orga-
nisatie" dan een bes turingstaak krijgt die gelijkwaardig is 
aan die van de overige chefs van dienst. 
Evenredig met de grootte van het onderdeel van de Luchtmacht 
zou daartoe een afdeling in het leven dienen te worden geroepen 
met een bedrijfskundige/gedragswetenschappelijke know how. De 
taak van deze deskundige c.q. afdeling zal dan gericht zijn op 
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de preventieve kwaliteitsbeheersing en ontwikkeling in de soci-
ale komponent alsook op het signaleren van probleemsituaties 
op het gebied van het sociale, adviseren van oplossingen en 
begeleiden van managers, leidinggevenden en medewerkers in hun 
funkt ioneren. 
Clark (1976) merkte reeds op dat in de praktijk zeer weinig 
van het perspektief van de contingentie-theoretici diep in de 
managementopleidingen is doorgedrongen en zelfs nog minder in 
de opbouw van organisaties. 
Wanneer de Koninklijke luchtmacht er in slaagt de uitgangs-
punten en doelstellingen van de onderwijsvernieuwing op de 
Koninklijke Militaire Academie, als instelling van wetenschap-
pelijk onderwijs in de militaire bedrijfskunde, te integreren 
in haar opleidingen en in de processen van besturing in de 
dagelijkse praktijk, dan loopt de Klu-organisatie niet alleen 
voorop in ontwikkelingen van adekwate besturing van moderne 
komplekse organisaties, maar zal zij ook effektiever operationeel 
zijn met minder financiële offers. Wetenschappelijk verant-
woord management zal vanaf het desbetreffende niveau doordringen 
tot op de werkvloer. Het zal vertrouwen wekken bij de uitvoeren-
den in beleid en management en zal stimulerend werken op de 
juiste taakuitvoering en een adekwate beleidsrealisatie. Het is 
de voorwaarde voor effektief leiderschap. 
301 
Bijlagen 
ad HOOFDSTUK 6 Bijlage ] 
Checklist voor de fase I. 
BETROKKENHEIDSPROJEKT-VLIEGBASIS 
VOORTGANGSKONTROLE EN EVALUATIE 
FASE I; DE STRUKTURERING VAN DE BEDOELDE VERANDERING EN DE 
INTRODUKTIE VAN HET PROGRAMMA 
Vragen ter beantwoording voor de leidinggevende funktio-
naris in een taakgroep in het systeem van overlappende 
t aakgroepen. 
PROBLEEMSTELLING 
1. Bent U er persoonlijk van overtuigd, dat de probleemstelling 
(zie Aanhangsel I) in algemene zin opgaat voor deze Vliegbasis? 
2. Vindt U, in het algemeen gesproken, dat er wat gedaan moet wor-
den aan de Be t rokkenhe id en de Arbe ids-motivat ie van de leden 
van deze vliegbasis? 
3. Vindt U het nuttig, dat U met Uw taakgroep nagaat of, en in 
hoeverre, de probleemstelling opgaat in de eigen taakgroep-
s ituat ies ? 
BETROKKENHEIDSPROJEKT 
4. Bent U voldoende geïnformeerd over de opzet en het doel van 
het proj ekt ? 
5. Heeft U voldoende steun van de projektbegeleider bij de opzet 
en uitvoering van Uw taak in het projekt? 
ONTWIKKELINGSSTRUKTUUR 
6. Is de overlegstruktuur van Uw Dienst, Bureau, Squadron of 
Afdeling in een Systeem van Overlappende Taakgroepen voor U 
duidelijk? 
7. Is Uw rolpos i t ie en die van de leden van Uw taakgroep in dat 
Systeem van overlappende taakgroepen U bekend? 
8. Is de frekwentie van het overleg - in het kader van dit be-
trokkenheidsprojekt - tussen U en de leden van Uw taakgroep 
minimaal éénmaal per week? 
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9. Heeft U een planning gemaakt om - in de overlegsituaties -
het ontwikkelingsprogramma systematisch te kunnen uitvoeren? 
10. Staat er op de "overleg-agenda" telkens een punt met betrek-
king tot het Betrokkenheidsprojekt? 
ONTWIKKELINGSPROGRAMMA 
11. Bent U van mening dat een juiste uitvoering van het Ontwikke-
lingsprogramma het leiderschap en management en de onderlinge 
verhoudingen, de kommunikatie e.d. in Uw taakgroep kan ver-
duidelijken en verbeteren en daardoor de e f fektivi te it van Uw 
taakgroep? 
12. Heeft U het Betrokkenheidsprojekt geïntroduceerd bij Uw taak-
groep? 
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BETROKKENHEIDSPROJEKT 
ENKELE AANTEKENINGEN MET BETREKKING TOT DE VOORTGANG VAN HET 
BETROKKENHEIDSPROJEKT, TEN BEHOEVE VAN DE BELEIDSVERGADERING 
VAN DE C-VLIEGBASIS 
1. Alle Chefs van Dienst hebben het projekt geïntroduceerd in 
hun dienst en de opdracht gegeven tot de uitvoering ervan. 
2. Alle Bureauhoofden en Squadroncommandanten hebben hun 
over legstruktuur opgesteld in een systeem van overlappende 
taakgroepen. In voldoende mate bestaat er op veel afde-
lingen een werkoverlegfrekwentie. Daar waar dit mogelijk 
werd geacht, is de frekwentie opgevoerd en tevens ingevoerd 
tot op het laagste uitvoerend niveau. 
3. Alle Bureauhoofden en Squadroncommandanten hebben het projekt 
geïntroduceerd in hun bevelsgebied en zijn gestart met de 
uitvoering van het ontwikkelingsprogramma. 
4. De Onderofficier weet via het "Old boys network", dat de 
leiding haar leiderschap en met name de kommunikatie op deze 
basis onder de loupe neemt en dat men aandacht gaat schenken 
aan het gebrek aan motivatie, vooral bij neventaken. Men ver-
wacht dan ook dat men met de baas eens kan praten over zaken 
die niet lekker zitten op de werkplek, over faktoren die het 
werken nadelig beïnvloeden en meer van die zaken. 
5. Er bestaat soms de neiging om het probleem te cultiveren en 
dan haalt men er van alles bij, tot ver buiten de grenzen van 
de basis en zelfs van de Luchtmacht, allerlei faktoren die 
niet kloppen volgens hen. Is dit (nog) de eerste of laatste 
afweer om het eigen funktioneren binnen de eigen taakgroep 
te bespreken en te onderzoeken? 
6. Op een aantal werkplekken is een goede samenwerkingsverhouding 
gekonstateerd. Toch mag men ook daar er eens bij stil staan 
om zichzelf en elkaar af te vragen: Is de kommunikatie vol-
doende en duidelijk genoeg? Goede en komplete kommunikatie 
werkt immers motiverend. Ook kan men zich afvragen of de 
funktionele relaties werkelijk zo goed zijn, of dat het slechts 
oppervlakkig is. 
7. Het eerste gedeelte van de Fase I: De strukturer ing van de be-
doelde verandering, kan hierbij als voltooid worden beschouwd. 
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Bijlage 3 
Checklist voor de Fase II-a 
B E T R O K K E N H E I D S P R O J E K T 
VOORTGANGSKONTROLE EN EVALUATIE 
Fase II-a: ONTWIKKELINGS-PROGRAMMA met betrekking tot 
INFORMATIE-UITWISSELING, OVERLEG en SAMENWERKING 
in de taakgroepen van de driehoeken-struktuur 
van de Vliegbasis 
Vragen ter beantwoording voor Top- en Midden 
managers. 
FUNKTIONELE RELATIE-ONTWIKKELING 
1. Bent U met de uitvoering van het Ontwikkelings-programma 
in het kader van het Betrokkenheidsprojekt-Vliegbasis ge-
start in Uw Dienst, Afdeling of Squadron? 
2. Heeft U de algemene diskussie over de probleemstelling 
kunnen terugbrengen naar gebeurtenissen en faktoren bin-
nen Uw eigen "driehoek" in de Ontwikkelings-struktuur? 
3. Wordt er door U en Uw "taakgroepleden" openlijk en onom-
wonden over het funktioneren van de groep en de leden ge-
diskussiëerd in Uw vergaderingen? 
4. Levert elk lid van de taakgroep op zijn beurt een bij-
drage in deze gesprekken? Wordt er om informatie gevraagd? 
5. Verloopt deze vergadering in een ontspannen sfeer? 
6. Wordt er echt naar elkaar geluisterd? Reageert men op el-
kaar of slechts op het gestelde probleem? 
7. Toont men kennelijk behoeften om de problematiek te bespre-
ken? 
8. Leiden de verschillende inzichten tot een overeenstemming 
in een gezamenlijk standpunt of beslissing? 
9. Worden beslissingen genomen met algehele instemming, of 
wil men zich neerleggen bij een genomen besluit? 
10. Hebben de leden de doelstelling van dit projekt aanvaard? 
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Bijlage 4 
Statements van respondenten 
Vele en meermalen gedane uitspraken van respondenten op de 
verschillende soorten posities in deze vliegbasisorganisatie, 
gekontroleerd op betrouwbaarheid en geldigheid, worden beknopt 
samengevat weergegeven en geordend volgens de paragraaf inde-
ling van dit hoofdstuk. 
7.3.1. Algemene kritiek en gevoelens van onvrede 
Algemeen 
"Er moet hier heel wat veranderen op deze vliegbasis en in de 
Luchtmacht, maar er gebeurt niets in die richting. Integendeel 
wij glijden steeds verder af, de grenzen zijn overschreden op 
allerlei gebied, zodat je niet meer kunt spreken van een ge-
zonde effektieve organisatie", is een klacht die zowel door 
managers als oudere onderofficieren wordt geuit. 
"Wat hebben wij toch eigenlijk een zwakke organisatie", verzucht 
een key-topmanager van deze vliegbasis, "wij staan er slecht 
voor, vind ik, vooral ook omdat zelfs onze onderofficieren in 
de gaten krijgen, dat wij kwantitatief, maar ook kwalitatief 
marginaal werken. Ook op het gebied van personeelsbeleid zijn 
wij erg achterop geraakt". 
"Van één kant hoop ik, dat er op deze vliegbasis eens iets goed 
uit de hand loopt met dat management", aldus een midden mana-
ger »"misschien verandert er dan wat. Maar van de andere kant 
is het wellicht toch maar beter van niet, want wie en wat 
moet er dan allemaal wel niet veranderen en wat een tijd en 
moeite zal dat kosten, wel dat maak ik niet meer mee". 
"Laat deze basis maar eens goed afgaan bij een officiële inter-
nationale inspektie, door daarbij een grove onvoldoende te 
scoren. Misschien komt men er dan eens achter, dat er werkelijk 
iets gedaan moet worden aan de verbetering van management op 
deze vliegbasis en in de KLu-organisatie", aldus een hoofd-
officier-key manager. 
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"Loyaal zijn betekent, volgens een aantal officieren: 
Het systeem verdedigen, dat jou in feite benadeelt, je belem-
mert in je funktioneren zoals je meent dat te kunnen of te 
moeten doen, dat volgens jou niet effektief is, dat nogal geld-
verspillend is, dat onvoldoende gemanaged wordt, ook wel door 
onszelf" . 
"Het zich verantwoordelijk kunnen voelen voor het wel en wee en 
de gang van zaken op de eigen werkplek wordt belemmerd door: 
- Het besef, dat er toch niets te beïnvloeden valt; 
- De ervaring, dat er toch niet naar je geluisterd wordt; 
- Je tegen het vastgeroeste systeem niets kunt beginnen; 
- Je pogingen meestal in de kiem worden gesmoord; 
- De ervaring, dat je er het beste je maar bij neer kunt leg-
gen, je slechts tot de opgedragen taken kunt beperken en 
je het beste er maar van moet zien te maken met je kol-
lega's, die je welgezind zijn". 
"Met de eigen primaire taakuitvoering loopt alles eigenlijk 
nog wel goed, omdat wij er ondanks alles toch nog het beste 
van weten te maken. Je kunt toch je eigen werk niet in het 
honderd laten lopen". 
Arbeidsverhoudingen 
"Als een officier je iets vraagt, dan kun je dat toch niet 
weigeren om te doen". 
"Elke of ficier(-manager) willen wij als onderofficier graag in 
zijn waarde laten, wij wensen tegen een officier op te kunnen 
kijken, wij laten een officier niet vallen"; 
"Als onderofficier kun je een officier toch niet laten vallen, 
trouwens dat slaat dan toch op de een of andere manier weer 
op jou terug". 
"Elke manager ie prima, als het maar een mens is, die belang-
stelling voor ons heeft en ons onderofficieren behandelt als 
mondige medewerkers". 
"Zulk een chef laat je niet vallen, die technische aspekten 
vangen wij wel op" is dan de houding van zijn ondergeschikten 
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uit zijn bevelsgebied. De wensen voor goed management worden 
veelal in de eerste plaats geformuleerd in termen van het op 
een "volwassen" en gelijkwaardige wijze omgaan met mede-
werkers, en in het struktureren van de mogelijkheden hiertoe 
voor de lagere niveaus van de organisatiehiërarchie. In de 
ogen van menig ondergeschikte voldoen de meeste managers niet 
aan deze kriteria". 
"Een manager moet er voor uit durven komen dat hij van zijn 
onderofficieren afhankelijk is voor een effektief optreden 
als manager". 
"Een baas leer je pas echt kennen, wanneer je hem in drie 
situaties hebt meegemaakt, namelijk: 
- Als je met hem samenwerkt aan een gezamenlijke taak; 
- wanneer je met hem eens goed "doorgezakt" hebt; 
- en als je zelf eens goed in de problemen zit". 
"Ondanks de vele problemen die wij ervaren, loopt het toch alle-
maal redelijk goed op deze vliegbasis en wel dank zij de vele 
goede persoonlijke relaties en de kontakten, die wij buiten de 
officiële kanalen om weten te onderhouden. Als "ouwe jongens 
onder elkaar" fiksen wij dat wel even via "het old-boys network"." 
Aldus menig manager en veel onderofficieren. 
"De officieel geldende richtlijnen en vigerende normen voor de 
omgang van bovengeschikten (officieren) met ondergeschikten 
(onderofficieren) hebben niet geleid tot goede en funktionele 
kameraadschappelijke verhoudingen, die wij onderofficieren nood-
zakelijk achten voor een effektieve taakuitvoering, zeker 
onder moeilijke omstandigheden". 
"Wij ervaren als onderofficier, dat de afstand tussen de offi-
cieren en ons veel groter is geworden in vergelijking met een 
tiental jaren geleden. Toen kon je nog echt met een persoonlijk 
gesprek bij hen terecht en kon je overal met hen over praten, 
ook over fouten en tekortkomingen van weerskanten. Zij hadden 
echte belangstelling voor je, voor je werk, voor jou als 
kollega en ook voor zaken buiten de dienst van je. Wij zochten 
kontakt met elkaar. Waar is die kameraadschap gebleven? "Krggs-
tucht en kameraadschap", was toen ons devies, en dat werkte 
prima en daarbij lieten wij elkaar in elk zijn waarde.' 
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Dat was overigens ook van effektieve invloed op het werk en onze 
samenwerking". 
"Afstand moet er zijn, anders kun je als officier geen leiding 
geven". 
"Je moet je niet uitsloven voor kolonels of hogere rangen, maar 
bij KMA-majoors (of categorie A-majoors) moet je lobbyen, want 
die kunnen straks wat voor je doen" (uitspraak van een KMA-
luitenant). 
"Waarom zal ik mij uitsloven voor officieren of voor deze vlieg-
basis? Zij doen immers toch niets voor jou, als het er op aan 
komt, indien ik ergens mee in de problemen zit?" 
"Wij, een groot aantal ondergeschikten, hebben nog nooit enige 
belangstelling ondervonden van een andere manager, dan onze 
direkte chef, en veel van ons nog niet eens van die eigen chef". 
"Er zijn veel managers die mij totaal onbekend zijn en velen 
zijn voor ons onderofficieren onbereikbaar. Zij wisselen 
trouwens met de regelmaat van de klok en ook daarom leer je 
andere managers op deze vliegbasis, dan je eigen chef, niet 
beter kennen". 
"Onze squadron-commandant kun je als onderofficier nauwelijks 
te spreken krijgen: Hij vliegt, zit in een kommissie of is naar 
een vergadering". 
"Wanneer de chef of een - soms met naam genoemde - bovengeschik-
te officier in de werkplaats komt, ontstaat er onmiddellijk 
een gespannen sfeer". 
"Als jij je niet op een of andere wijze onmisbaar maakt voor je 
baas, dan ben jij een van de eersten, die bij een vakature 
elders, wordt overgeplaatst". 
"De loyaliteitseis, die door "boven" aan ons onderofficieren 
wordt gesteld, betekent vrij vertaald: Jullie moeten niet 
zeuren en kritiekloos gewoon doen wat er van jullie gevraagd 
wordt". 
"Een uitvoeringsplan, wat niet deugt, zal ik als uitvoerder 
ervan zeker niet opvolgen, dat is mijn beroepseer te na. 
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Als het niet anders kan, dan doe ik maar alsof. De zaak uit de 
hand laten lopen, dat gaat mij te ver". 
"Ik heb managers meegemaakt, daar ga ik voor door het vuur, daar 
heb ik alles voor over". 
"Officieren zijn er om karrière te maken en wij onderofficieren 
om het werk te doen". 
"Veel ondergeschikten (onderofficieren) op het uitvoerend ni-
veau kunnen geen begrip opbrengen voor een goed stuk beleid 
en een verantwoord funktioneren van ons als basis topmanager". 
"Je kunt als officier je hogere chefs toch niet in de steek 
laten of hen afvallen, straks zit ik zelf op zulk een post". 
"Laat mij dat, als officier, maar naar voren brengen of op-
knappen, ik sta toch op mijn eindrang, mij kunnen ze toch niets 
meer maken". 
"Erkenning van eikaars beperkingen en mogelijkheden geeft niet 
alleen een goed werk- en leefklimaat, maar ook een maximaal 
rendement", aldus een midden manager. 
"Wanneer je als ondergeschikte een probleem "naar boven" aan-
kaart, dan loop je het gevaar in diskrediet te raken. Er wordt 
immers uit opgemaakt, dat je niet bekwaam bent, of dat je aan 
wilt geven, dat de bovengeschikte niet bekwaam funktioneert. 
Dat je eventueel ook steun wilt geven, komt blijkbaar niet bij 
hem op". 
"Met kritiek op het funktioneren van mijn chef durf ik bij hem 
niet aan te komen, want dat wordt door hem opgevat als als een 
persoonlijke aanval op hem", vertelt een midden manager op grond 
van recente ervaringen. 
"Als je met kritiek komt, moet je wel met bruikbare oplossingen 
komen, anders wordt deze als afbrekende kritiek beschouwd met 
alle gevolgen van dien". 
"Als ik een memorandum of rapport opstel en indien, dan hoor ik 
nooit eens wat er mee gedaan is. Overigens merk ik ook niet, 
dat die gegevens gehanteerd worden. Dat schrijven heb ik dus 
maar afgeleerd". 
310 
"Je hoort alleen maar iets "van boven", als er iets fout is 
gegaan. Een voordeel is dan wel: als je niets hoort, weet je 
dat alles goed loopt hier". 
"Je kunt als topmanager op deze vliegbasis wel blijven toegeven 
aan de verlangens van je personeel. Een mens is immers nooit 
tevreden en gaat steeds meer eisen, zodra hij doorkrijgt dat 
er wordt toegegeven aan zijn wensen. Alles goed en wel, maar 
er moet nog wel gewerkt worden". 
Participatie 
"Er is toch wel morele moed voor nodig, om als manager de hulp 
in te roepen van je ondergeschikten bij je planning en be-
sluitvorming. Dit is voor veel superieuren, kollega's maar 
ook wel voor ondergeschikten een (nog) niet geaksepteerde zaak 
en wordt nogal eens als zwakte gezien". 
"Op onze afdeling worden wij overal in gekend door onze chef 
en wij hebben vaak werkoverleg met hem. Daarom zijn wij best 
bereid om een minst slechte oplossing mee te helpen realiseren, 
in plaats van te blijven wachten op een 100% oplossing van 
"boven"". 
"Onze chef (manager) diskussieert vaak met ons op de afdeling 
over ons werk en de gang van zaken op de vliegbasis, daar heb-
ben wij geen enkel probleem mee". 
"Door het regelmatig gevoerde werkoverleg en ons "kankeruurtje" 
met onze chef, hebben wij als uitvoerenden toch ook meer in-
zicht gekregen in de grotere lijnen van het gebeuren op dit 
vliegveld. Ook kunnen wij een beter begrip opbrengen voor de 
vele onmogelijkheden en voor de best haalbare mogelijkheden 
op het moment van de besluitvorming over ons werk". 
"Een officier moet bereid zijn om op een volwaseen wijze met 
zijn onderofficieren, als medewerkere, om te gaan. Hij moet 
ons serieus nemen als volwaardig vakman en niet behandelen 
als een onmondige, als een nummer". 
"Een manager moet er voor uit durven komen dat hij van zijn 
onderofficieren afhankelijk is voor een effektief optreden 
als manager". 
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"De verschillende partijen op deze vliegbasis zouden moeten 
leren om beter naar elkaar te luisteren en om elkaars standpunten 
te respekteren. Zij hoeven het niet altijd eens te zijn maar op 
zijn minst zouden zij tegenstellingen uit de weg moeten kunnen 
ruimen". 
"Veel ondergeschikten schuiven de verantwoordelijkheid voor een 
goed beleidsplan of uitvoeringsplan naar ons managers af. Denk 
maar niet dat zij mee willen denken". 
"Het gebeurt meer dan eens, dat officieren elkaar de "zwarte 
piet" toespelen in probleemsituaties of een onderofficier daar 
voor op laten draaien". 
"Als manager ben ik bevoegd, dus beslis ik, ik alleen ben verant-
woordelijk, mijn personeel moet gewoon doen wat er wordt ge-
vraagd" . 
"Je bent militair, je hebt nu eenmaal gekozen voor dit beroep 
en dan moet je de konsekwentíes van het werk ook aanvaarden en 
dus gemotiveerd en loyaal je werk doen. Als je het hier niet 
bevalt dan hang je jouw pet maar aan de kapstok", krijg je als 
ondergeschikte vaak te horen wanneer je wat wilt inbrengen 
tegen een beslissing of een beleidsvoornemen. 
"Managers stellen zich vaak op alsof zij de wijsheid in pacht 
hebben en wij onderofficieren nergens verstand van hebben". 
"Boven" wordt wel even uitgemaakt hoe en wat er gedaan moet 
worden, alsof zij alles weten". 
"Het topmanagement vraagt ons, midden managers en overig perso-
neel, nooit eens naar de konsekwenties van hun beleid, hun 
plannen of opdrachten, die zij uitgeven". 
"Het management luistert nooit eens echt naar ons, ondergeschikte 
uitvoerders. Wij specialisten hebben toch wel wat zinvols in 
te brengen, dachten wij". 
"Onze managers zijn niet ontvankelijk voor klachten of opmerkingen 
of vragen over hun funkt ioneren". 
"De zin van een gegeven opdracht wordt zelden aangegeven. Als 
uitvoerder kun je beter daar niet verder naar vragen". 
312 
"Ik wil graag meedenken, meepraten. Ik hoef echt niet steeds 
gelijk te krijgen, als er maar serieus geluisterd wordt. Als 
het management met mijn visie of ideeën niets kan doen, 
laat zij het dan gewoon zeggen, dan kan ik ook daar van leren". 
"Om veel zaken beter te laten verlopen zouden managers ons onder-
officieren op zijn minst moeten konsulteren of mee laten praten 
in de besluit-voorbereiding". 
"Indien wij als uitvoerenden in een eerder stadium over de opge-
dragen taken met onze chefs hadden kunnen praten, dan zouden 
wij niet zo vaak tegenorders op gegeven orders hoeven te krijgen". 
"Je mag je mond pas open doen, tegenover een bovengeschikte, 
wanneer je dat gevraagd wordt. Maar dan nog moet je goed uit-
kijken, dat je niet méér zegt of iets heel anders, dan wat die 
meerdere (manager) in die situatie van je verwacht." 
"Als onderofficier op deze vliegbasis voel je je aan je lot 
overgelaten, in de steek gelaten door de officieren. Je wordt 
nergens in gekend, je wordt niets gevraagd. 
"Er wordt hier op deze vliegbasis wel veel over personen ge-
praat, maar niet met die betrokkenen: Er wordt nog steeds veel 
voor jou gedacht". 
"Managers menen vaak elke beslissing zelf te moeten vormen, 
zonder informatie in te winnen of betrokkenen te konsulteren 
over de te nemen beslissing. Dan praten wij onderofficieren 
nog niet eens over het nut om deze beslissing mede te mogen 
vormen, zodat de chef een juiste beslissing kan nemen". 
"Waarom wil het basistopmamangement nooit eens kleur bekennen 
en toegeven dat zij ook wel fouten maakt. Dat doodzwijgen of 
recht praten maakt hen als topmanagers alleen maar ongeloof-
waardig . " 
"Een gegeven regel, order of dienstbevel, mag volgens de bestaan-
de normen en opvattingen officieel niet in diskussie worden ge-
steld door of met ondergeschikten, je moet immers loyaal doen 
wat er gevraagd wordt". 
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"Op het uitvoerend niveau worden wij gekonfronteerd met beleids-
of uitvoeringsplannen, slechts in de vorm van een omschreven 
opdracht ter uitvoering. Wij worden niet gekonsulteerd of be-
trokken bij de opzet ervan en daarom dekt zulk een plan de prak-
tijk niet". 
"Regels en procedures voor ons werk maken wij vaak zelf en onze 
chef sanktioneert die dan". 
"Beslissingen over personen, vooral als die gaan over de uit-
voering van het personeelsbeleid, worden buiten jou om genomen. 
Je wordt pas gekonfronteerd met een beslissing over jou, als 
deze al een voldongen feit is en dus moeilijk nog terug te 
draaien is. Als je dan iets wilt aanvoeren ter verbetering van 
die beslissing, of je persoonlijke bezwaren kenbaar maakt, dan 
word je bestempeld als negatief, als lastig en niet loyaal, 
je valt het beleid af, enz". 
7.3.2. Konklusies over positionele motivatie en (funktionee1) 
gedrag van ondergeschikten 
"Wat je allemaal moet doen en laten wordt je wel eens gezegd, 
of het staat wel ergens nauwkeurig omschreven, maar er eens over 
praten met je chef, dat gaat niet. Dacht je dat ik mijn gemaak-
te fouten ga bespreken met mijn baas? Dacht je dat ik naar mijn 
baas stap als ik niet precies weet hoe ik iets moet aanpakken 
in mijn werk? Ik kijk wel mooi uit, want je loopt een grote kans 
dat het in je beoordeling wordt verwerkt of bij de toewijzing 
van werk, in negatieve zin". 
"Wij, als uitvoerenden, vragen maar niet meer over het hoe en 
waarom van taken, die wij moeten uitvoeren. De leiding vraagt 
ook niet aan ons of wij hun opdrachten begrepen hebben, of het 
zo wel kan en dergelijke. Wij leggen ons daar maar bij neer en 
zoeken het zelf verder wel uit". 
"Je moet niet zo moeilijk doen, doe gewoon wat er van je ge-
vraagd wordt, dan krijg je geen problemen en kom je nog het 
meest ver". 
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"De baas, een manager, zetten wij, onderofficieren, naar onze 
hand. Hij moet het immers in zijn korte plaatsingstijd kunnen 
maken en dat redt hij niet zonder ons. Hij is van ons afhanke-
lijk voor zijn beoordeling en dus ook voor de volgende stap in 
zijn karrière. Hij is op onze praktijkervaring en vakkennis aan-
gewezen voor het goed laten draaien van zijn bevelsgebied. En 
lukt het niet met hem, dan moet hij er maar uit zien te komen, 
wij overleven hem ook wel weer". 
"Een niet te verwaarlozen aantal, juist professionele, managers 
diede mogelijkheden en onmogelijkheden van de organisatie "door 
hebben", "regelen" hun eigen karrièregang via staffunkties en 
niet via de bevelvoerende posities, of zij verlaten vroegtijdig 
de Luchtmacht", aldus een manager uit de personeelssektor. 
7.3.3. Gedrag(sbeperkingen) van managers en leidinggevenden 
"De managers van onze vliegbasis kun je het eigenlijk niet kwa-
lijk nemen, dat zij niet professioneel zijn, zij zijn immers 
ook maar gestuurd door de personeelsdienst, en die vragen zich 
niet af of die manager zijn taak wel aan kan. Bovendien blijven 
die officieren maar korte tijd in die funktie, dus wat willen 
of kunnen zij dan mêêr doen dan proberen "Het fort te houden", 
niet te veel veranderen of grote zaken aanpakken en vooral pro-
beren om geen buil te vallen?" 
"Wij officieren beginnen een nieuwe plaatsing, als manager, met 
twee zaken, die ons niet in de kaart spelen: 
- De plaatsingetijd op een positie is hooguit twee à twee en 
een half jaar. Voor topmanagers is dat vaak korter dan twee jaar 
op deze vliegbasis en voor de lagere managers vier á vijf jaar, 
maar dan wisselen zij nog vaak een aantal keren van positie op 
deze vliegbasis. Meestal heb je een jaar nodig om goed ingewerkt 
te raken in de specifieke branche van je bevelsgebied. Daarna 
kun je beter geen grote zaken aanpakken, omdat je die toch niet 
af kunt maken en dan zit je opvolger met half afgewerkte pro-
blemen en dat willen wij niet. Trouwens je moet de zaken op orde 
zien te krijgen of te houden voor een verantwoorde overgave 
van de taak. 
- De mensen waar je mee te maken krijgt: Met een beetje 
geluk en aanpassing kun je goed overweg met je personeel, zodat 
je met hen die nieuwe taken en problemen in de vingers krijgt. 
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Als je dan de juiste mensen weet te kiezen als ter zake kundigen 
en bovendien als key-funktionaris onder het personeel, dan kun 
je de zaak goed aan. Ook is van belang, dat je het personeel 
kunt overtuigen, dat hun redelijke wensen niet altijd kunnen 
worden ingewilligd." 
"Wanneer een leidinggevend funktionaris of manager wordt over-
geplaatst vraagt de bevoegde autoriteit zich kennelijk niet af, 
of die officier wel bekwaam is om als manager en leider op te 
treden. Hij heeft blijkbaar genoeg aan zijn (hogere) officiers-
rang en aan het specialistisch vakgebied waartoe hij is inge-
deeld." 
"Indien een officier als manager en leider in alle opzichten, 
zowel in de ogen van betrokkenen voldoet als gezien vanuit de 
organisât iee ff ektiviteit, is dat eerder aan zijn persoonlijke 
kwaliteiten te danken, dan aan een bewust plaat ingskriteria-
hantering. Met het grootste gemak wordt hij na korte tijd weer 
overgeplaatst, zonder dat er wordt overwogen of dit nu voor de 
taakgroep of het bevelsgebied wel zo'n verantwoorde verandering 
inhoudt ." 
"Als je meer doet dan wordt opgedragen of is voorgeschreven, 
dan word je daar niet beter van. Indien je hard werkt en je nek 
ergens voor uitsteekt, dan loop je risiko om over de schreef 
te gaan, met alle negatieve gevolgen vandien." 
"Professionalisme wordt niet beloond". 
"Deze organisatie duit geen opvallende kwaliteiten bij haar 
personeel . " 
"Het personeelsbeleid is niet gericht op de ontwikkeling van 
goed gemotiveerde medewerkers, die kunnen groeien in hun taak-
uitvoering ." 
"Het keuze-bevorderings-beleid in deze organisatie weerlegt deze 
beweringen niet, maar onderstreept deze eerder". 
"Beleid wordt als typisch patriarchaal ervaren. "Boven" wordt 
wel uitgemaakt wat goed is en hoe het moet gebeuren. Je moet er 
kritiekloos tegenover staan en ook niet vragen naar het waarom, 
dat recht heb je immers niet". 
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"Kultivering van het uniforme in allerlei verregaande maatregelen 
en voorschriften holt het inhoudelijk pluriforme praktijkgebeuren 
op deze vliegbasis uit en wordt daardoor voor ons managers nog 
nauwelijks beheersbaar". 
"Het staat ergens zo voorgeschreven en dus doen wij dat zo 
en daarom is het ook juist". 
"Zullen wij een goed uitvoerbaar plan gaan maken, of blijven 
wij "oeroessen", was een vraag van een midden manager aan een 
topmanager in een vergadering. 
"Officieel kennen wij nauwelijks raamregelingen, maar in de 
praktijk wordt er wel vaak met regele omgesprongen, alsof dit 
raamregelingen betreffen. Dat is nu juist ons probleem, want als 
er iets fout gaat, wordt door "boven" de letter van de regel 
gehanteerd als beoordelingskriterium". (Midden managers). 
"Bij oefeningen op deze basis zijn er voor bepaalde incidenten 
uitgewerkte plannen inklusief een draaiboek voor de aanpak van 
die probleemsituatie. Waarom is niet zoiets voorbande bij 
soortgelijke problemen onder niet-oefen-omstandigheden?" 
"De onrechtvaardige rechtvaardiging door deze organisatie, van 
het niet willen scheppen van uitzonderingen, met als argument 
de angst voor het scheppen van precedenten, doet een groot aan-
tal veelbelovende managers en specialisten de Luchtmacht verla-
ten". 
"Mede dank zij het sterke bureaukratisch karakter van deze orga-
nisatie is de taakuitvoering en in feite dus van het vliegbasis-
gebeuren méér afhankelijk van de bevoegdheden, bekwaamheid en 
deskundigheid van het personeel op het uitvoerend niveau dan 
van het optreden van managers", aldus een topmanager. 
"Management kan alleen professioneel plaatsvinden, indien auto-
riteiten werkelijk autoriteit bezitten, dat wil zeggen met 
hun positie overeenkomende verantwoordelijkheden en (delegatie) 
bevoegdheden bezitten". 
"Management en leiderschap op deze vliegbasis wordt belemmerd 
door onvoldoende gedelegeerde bevoegdheden", aldus veel midden 
managers. 
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"Wij zijn als manager verantwoordelijk gesteld voor de detail-
uitvoering van de taken, maar de tijd en kennis ontbreekt vaak 
om een effektieve voortgangs- of eindkontrole op die taken uit 
te oefenen". 
"Wij, midden managers, geven leiding bij de gratie van de erken-
ning van onze onmacht". 
7.3.4. Kennis en vaardigheid van managers en leidinggevenden 
"Bij hun planning blijken managers niet op de hoogte te zijn 
van welke ondergeschikte(n) over relevante informatie beschikt 
ter optimalisering van besluitvorming en regelgeving". 
"De vliegbasistopmanagers zouden zich meer bezorgd moeten tonen 
over de vraag hoe hun beleid en beslissingen bij ons overkomen op 
het uitvoerend niveau". 
"Het topmanagement vraagt ons, midden managers en overig perso-
neel, nooit eens naar de konsekwenties van hun beleid, hun plan-
nen of opdrachten, die zij uitgeven". 
"Managers weten immers niet hoe hun opdrachten bij ons overkomen. 
Natuurlijk voeren wij onze taken wel uit, maar dan toch wel vaak 
op onze eigen wijze, waar dan die manager geen weet van heeft." 
"Managers weten maar nauwelijks hoe zij bij ons onderofficieren 
overkomen en hoe wij hun optreden waarderen". 
" Managers hebben er geen flauw idee van, hoe hun regels door 
ons uitvoerenden worden ervaren en wel of niet worden opgevolgd." 
"Veel bovengeschikten hebben nog steeds niet door, dat wij onder-
geschikten ook "neen" kunnen zeggen tegen een opdracht en tegen 
een norm. Zij hebben kennelijk nog niet door, dat wij dat nogal 
eens doen ook". 
"Hoewel men nauwelijks weet wat er op het uitvoerend niveau 
speelt, nemen managers wel uitvoerig beslissingen over ons en 
over details van ons werk." 
"Het lijkt wel of de konsekwenties van een plan pas tot managers 
doordringen, wanneer dit wordt ingevoerd. Zij willen dan kenne-
lijk hun gezicht niet verliezen en eisen zonder meer de opvolging 
van die beslissing. Na verloop van tijd komen er echter verbe-
terde versies van regelingen die ongemerkt van kracht worden." 
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"Probleemsituaties op een lager niveau van deze vliegbasis dan 
managers funktioneren, worden blijkbaar door hen niet onderkend, 
hoewel het juist hun taak ís om die situaties op te lossen dan wel 
te voorkomen". 
"Probleemsituaties in de praktijk moeten blijkbaar steeds van 
"onderaf" worden gesignaleerd en daarbij moet dan tevens een op-
lossing worden aangekaart. "Boven" heeft men daar kennelijk geen 
oog voor". 
"Er is best wel wat voor te zeggen, dat managers snel oplossingen 
len realiseren, maar het ie voor ons, onderofficieren, toch ook 
onbegrijpelijk, dat men daarom vaak denkt in oplossingen, pro-
blemen negeert of afschuift en dus niet verder komt dan enige 
symptoombestrijding op deze vliegbasis". 
"Interdisciplinair denken in de voorkomende komplekse situaties, 
waarbij meerdere aspekten van een probleem tegelijkertijd in be-
schouwing dienen te worden genomen, maak je zelden mee op deze 
vliegbasis. Het is eerder het ene gat met het andere vullen, of 
problemen op deze manier trachten op te lossen, die zij zelf 
eerder veroorzaakt hebben". (Midden managers over topmanagers). 
"Het basistopmanagement is immers niet in staat om inge-
wonnen gegevens, via vastgestelde rapportages, zoals: Ongevallem, 
ziekteverzuim, verzoeken om overplaatsing, vernielingen, bescha-
digingen, arbeidsverzuim, enz. te hanteren in haar beleid en 
bestuur voor deze vliegbasis. Daarom ook worden deze problemen 
onvoldoende onderkend en (nog) niet terugggedrongen. Er is eer-
der een toename dan een afname van deze problemen". 
"Problemen analyseren volgens een afgesproken systeem, is een 
goede zaak. Dat moesten wij, topmanagers, in de praktijk eigen-
lijk meer doen, maar de tijd ontbreekt vaak". 
"Ik maak zelden een echt goede vergadering mee", zegt een midden 
manager, die in zijn vrije tijd een positie in het bestuur van 
een vereniging zit, "Besluiten worden er staande de vergadering 
genomen zonder gedegen voorbereiding of voorkennis van de kon-
tekst. Dezelfde problemen keren na verloop van tijd weer terug 
op de agenda. Echte oplossingen worden buiten de vergadering om 
gevonden met andere positiebekleders. Zoals dat hier op de vlieg-
basis gaat, dat ben ik niet gewend bij mijn vereniging, waar ook 
mensen uit andere bedrijven in funkt ioneren". 
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"Als er vergaderd wordt, en dat maak ik bijna dagelijks mee, 
dan wordt er slechts over randverschijnselen gesproken, maar 
niet over taken, planning en kontrole van onze dagelijkse werk-
zaamheden" . 
"Ik kan mij best voorstellen, dat managers moeite hebben om zon-
der gedegen vakkennis met ons, specialistische uitvoerders, 
problemen te bespreken. Welke inbreng zou hij dan wel hebben?" 
"Plannen worden veel te definitief en gedetailleerd opgezet, 
zodat er voor ons uitvoerenden geen ruimte meer overblijft voor 
eigen inzicht en aanvullingen in praktijksituaties. "Je steekt 
je nek uit", indien je in het belang van het werk, je niet let-
terlijk houdt aan zulk een plan. Toch passen wij dat plan aan 
de praktijk aan en zolang het goed gaat, hoor je daar "van boven" 
niets van". 
"Wij weten van elkaar niet eens meer wat wij doen, of welke bij-
drage men levert aan de vliegbasistaak. Er zijn veel personeels-
leden, die op deze vliegbasis niet verder komen dan van de poort 
naar de werkplek. Na de afschaffing van de vrije lunch en het 
teruglopen van het messbezoek, ontmoet je nauwelijks meer kolle-
ga's, dan die waar je op je werk noodzakelijk mee te maken hebt. 
Het is "een ieder voor zich "-mentaliteit, die je overal ervaart 
op deze vliegbasis". 
"Een kapabel vlieger is nog geen bekwaam manager". 
"Veel managers verstaan niet de kunst, om niet zelf te doen, wat 
anderen behoren te doen". 
"Wanneer je als onderofficier of als jong officier met sommige 
managers onder vier ogen praat, dan geven zij toe, dat zij echt 
wel anders zouden willen funktioneren, maar in hun dagelijkse 
optreden laten zij daar niets van blijken en doen het dan weer 
gewoon op de (ook door hen erkende) "verkeerde" manier". 
"Het papier ie geduldig in deze bureaukratische organisatie, 
doch de werkelijkheid van het organisâtiegebeuren ziet er heel 
anders uit, dan de keurig omschreven regel doet geloven'^ aldus 
topmanagers. 
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7.3.5. Uitgangspunten en funkties van management en leiderschap 
"Elke C-Vlb heeft zo zijn eigen stokpaardje. De ene is gebrand 
op tenue en uiterlijk voorkomen van het personeel, de andere 
laat nauwgezet kontroleren wie er te laat komt of voortijdig 
de vliegbasis verlaat. Weer een andere C-Vlb is voortdurend 
bezig met het sportgebeuren te entameren. Een volgende legt veel 
nadruk op orde en netheid in werkplaatsen en op werkterreinen. 
Het op êén lijn gericht staan van voertuigen en apparatuur, het 
fraai geverfd zijn van de poten van werkbanken en de markerings-
stenen langs de wegen is zijn belangrijkste punt van aandacht 
als hij ter plekke verschijnt". 
"Een officier moet zich geen houding aanmeten van dat hij alleen 
het meest deskundig is en dat hij het alleen kan uitmaken wat 
en hoe er iets gedaan moet worden in probleemsituaties, die niet 
direkt iets met de militair-operationele taakuitvoering te maken 
hebben". 
"Wij onderofficieren verwachten zonder meer, dat managers zich 
kritisch opstellen met durf en zelfbewustheid en niet schromen 
om eens hard op te treden als dat nodig blijkt". 
"Wij hebben van die managers, die onze werkplaats inkomen om te 
kijken wie er in de fout gaat of dreigt te gaan. Eens informeren 
of zij als manager een bijdrage kunnen leveren bij ons werk, is 
er niet bij". 
"Onze baas, een hoofd-officier-manager, maakt ons op het uit-
voerend niveau meer dan eens duidelijk wat zijn standpunt inzake 
leiding is: "Mijn mannen moeten voortdurend de hete adem van hun 
chefs in de nek voelen, dan waken zij er wel voor om fouten te 
maken en om tijd en materiaal te verspillen". 
"Belangstelling van bovengeschikte managers, inklusief de C-Vlb 
op onze werkplek, stellen wij zeker op prijs, als dit maar niet 
steeds weer ontaardt in een soort inspektie-bezoek. Die kontrole 
op ons werk, de inrichting van onze werkplaats en de gang van za-
ken, behoort tot de verantwoordelijkheden van onze werkcentrum-
chef en die kan dat best aan. Die zaken vormen ook niet het Ob-
jekt voor die gevraagde belangstelling door bedoelde managers, 
om bemoeizucht zitten wij niet verlegen". 
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"Onder het mom van modern management, heeft de C-Vlb al zijn 
managementtaken gedelegeerd naar ons midden managers en zo is 
hij van zijn verantwoordelijkheden af." 
"Managers hebben het erg druk met problemen oplossen, die zij 
zelf eerder veroorzaakt hebben, of zelf hadden kunnen voorkomen". 
"Wanneer een topmanager in de Logistieke Dienst een nieuw taken-
plan of werkprocedure opzet, doet hij dit met de funktionaris, 
die de instruktie daarvoor moet opstellen, maar niet met de 
funktionarissen, die belast worden met (de leiding van) de uit-
voering" . 
"Als er in onze wekelijkse vergaderingen, in een vaste samen-
stelling en onder leiding van onze chef van dienst, een probleem 
ter tafel wordt gebracht, wordt er meestal geen beslissing ge-
nomen, hoewel de verantwoordelijke funktionarissen en de nood-
zakelijke informatie wel aanwezig zijn. Degene die het probleem op-
brengt krijgt dan meestal de opdracht: "Maak er maar eens een 
memo van". 
Dit memo, gericht aan de chef, blijkt dan een geheel andere route 
te gaan volgen, dan via de betrokken leden van die vergadering. 
Uiteindelijk word je dan als betrokkene gekonfronteerd met een 
oplossing in de vorm van een nieuwe regeling, of je hoort er 
verder niets meer van." 
"Als je met een voorstel komt voor de oplossing van een bepaald 
probleem, dan loop je wel het risiko, dat je dan met die oplos-
sing wordt belast." 
"Delegeren komt in de praktijk van management vaak neer op 
"afschuiven". Met het geven van een verantwoordelijkheid of 
taak wordt de ontvangende persoon verder aan zijn lot overge-
laten. Wanneer hij die taak of verantwoordelijkheid niet naar 
verwachting uitvoert of draagt, wordt die weer teruggenomen. 
De manager voert die taak dan maar zelf uit of geeft deze aan 
een ander. Van begeleiding of sturing ie verder geen sprake", al-
dus een veel gehoorde klacht zowel bij officieren ale onder-
officieren . 
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"Middelen worden nogal eens door managers tot doel verheven", 
merkt een jongere officier op. 
"Het basis topmanagement houdt zich, volgens de midden managers, 
te veel bezig met zaken op de lagere niveaus van deze organisatie 
en komt niet toe aan de grote lijn van het organisatiegebeuren 
en zeker niet aan zaken van de meer lange termijn". 
"Veel loopt er mis op deze vliegbasis, of komt niet van de 
grond, omdat iedereen, op elk hiërarchisch niveau, er zich mee 
bemoeit. De uitvoerders worden daardoor gekonfronteerd met orders 
en tegenorders. Zij weten dan niet meer naar wie zij moeten luisteren 
of wat er nu precies van hen verlangd wordt en aan wie zij verant-
woording schuldig zijn." 
"Het merendeel van het vliegbasispersoneel is er van overtuigd, 
dat "er veel tijd verloren gaat met detailbemoeiingen op de 
werkvloer door de basistopmanagers. En vaak gebeurt dat ook nog 
in andermans dienst of bevelsgebied". 
"In wat het basismanagement uitvaardigt aan regels of nieuwe 
bepalingen, kunnen wij nauwelijks een bepaalde lijn of een ver-
band ontdekken. Het lijkt meer ad hoc beleid. Hun beslissingen 
blijken niet aan de praktijk getoetst, immers er volgen op 
orders meer dan eens tegenorders. Je krijgt op het uitvoerend 
niveau dan al gauw de indruk, dat het ene gat met het andere wordt 
gevuld". 
"Managers vaardigen regels uit en vergen stipte opvolging van 
bepaalde regels of voorschriften, maar wijken daar zelf pu-
bliekelijk van af, tot ergenis van vele ondergeschikten. Managers 
wijzen wel op regelovertredingen bij personeel, maar zijn zich 
blijkbaar niet bewust, dat zij zelf het tegengestelde voorbeeld 
geven". Dit heeft betrekking op algemene zaken als tenuen of het 
parkeren van voertuigen, maar ook op aspekten van de primaire 
operationele taakuitvoering door managers", aldus lagere managers 
en onderofficieren. 
"Een duidelijke regelgeving, de bekendstelling en kontrole op 
de uitvoering met een stuk sturing daarbij, mankeert er nogal 
eens aan". 
323 
"Als iemand in de fout gaat, komt er zo weer een nieuwe regel 
ι j · 
"Er gelden kennelijk andere regele voor officieren, dan voor 
ons onderofficieren". 
"Als er maar op papier ergens "geregeld" is, dan is kennelijk 
de zaak rond en een probleem opgelost, voor "boven"! " 
"Regels worden door managers nogal eens gebruikt, zoals het 
in hun kraam te pas komt. Als je "gezocht" wordt, is er altijd 
wel een regel te vinden, die tegen je gebruikt kan worden". 
"De chefs zouden op zijn minst een duidelijk onderscheid moeten 
maken tussen een gegeven dienstbevel, een werkopdracht of een 
taakaanwijzing". 
"Het is voor ons, uitvoerend personeel niet steeds duidelijk, 
wanneer een manager of leidinggevend funktionaris: 
- Een dienstbevel geeft, een rechtmatig gegeven bevel, dat 
onvoorwaardelijk moet worden opgevolgd en waarover diskussie niet 
is toegestaan; 
- een bedrijfsmatige order of richtlijn uitvaardigt, die 
ruimte laat voor een persoonlijke interpretatie en initiatief 
bij de tlitvoering ervan; 
- een raamregeling van toepassing verklaart". 
"Met de aangehaalde theorie over regels ben ik het wel eens, 
maar dat wij deze niet steeds volgen in de praktijk, is zeker 
waar," aldus topmanagers in de gehouden interviews. 
"Het lijkt wel of de Basisleiding niet wil leren van gemaakte 
fouten. Dezelfde fouten komen immers steeds weer terug bij 
oe feningen". 
"De vele oefeningen op deze vliegbasis zijn geen echte oefeningen, 
maar meer een generale repetitie, waar niets meer fout mag gaan, 
want er is geen ruimte om fouten te herstellen of om van die 
fouten te leren voor een volgende keer, vooral niet omdat er 
nauwelijks over kan worden nagepraat ook niet na de oefening". 
"Als je als ondergeschikte in de fout gaat, wordt dit je 
eerder persoonlijk kwalijk genomen door de bovengeschikte mana­
ger en eventueel gesaktioneerd, dan dat je steun of begeleiding 
krijgt "van boven" teneinde dit probleem op te lossen of verder 
te voorkomen". 
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Als er dan eens wat verandert, zoals het invoeren van nieuwe 
richtlijnen of procedures, dan wordt men hooguit in algemene 
termen geïnformeerd, wat overigens lang niet altijd tot elke 
betrokkene doordringt, maar verder wordt dit niet begeleid. 
Ook komt het voor, dat wij, uitvoerenden, pas horen dat er iets 
nieuws is ingevoerd, wanneer er bij kontrole blijkt dat wij 
ons daar (nog) niet aan houden." 
"De zin van een gegeven opdracht wordt zelden aangegeven. Als 
uitvoerder kun je beter daar niet verder naar vragen". 
"Wij zijn als topmanagement de grip op het midden management 
aan het verliezen". 
Een topmanager: "Ik zou de namen van die officieren wel eens 
willen hebben, die zoveel kritiek hebben op het basismanagement. 
Zij zijn niet waard, dat zij als midden manager een positie 
bekleden op deze vliegbasis". 
"Met onderofficieren moet je niet diskussiëren, die moet je 
als manager gewoon hun werk laten doen middels duidelijke 
ordereen geregelde kontroles". 
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PROFESSIONEEL MANAGEMENT 
Beleid 
1. Hoe staat het met Uw voorgenomen kommunikatiebeleid? 
a. In hoeverre wordt er volgens de voorgestelde kommunikatie-
struktuur en overlegstruktuur gewerkt - vanaf het basis-
topmanagementteam tot op het uitvoerend niveau van de 
werkplek ? 
b. Is Uw beleid met betrekking tot de kommunikatie op de 
vliegbasis voldoende bekend (gesteld) bij Uw personeel? 
2. Welke kontinuïte itsgaranties zitten er in Uw beleid ten 
aanzien van de menselijke kant van het ondernemen met het 
oog op de vele en regelmatige funktiewisselingen en over-
plaatsingen in de managersfunkties? 
3. Welke richting geeft U aan Uw beleid in Uw bevelsgebied? 
Welke aandacht geeft U daarbij aan de menselijke kant van het 
organisatiegebeuren of te wel het beheersen van de faktor 
arbeid? 
4. Hoe staat het met de koordinatie van Uw beleid met het beleid 
van de andere diensten, bureaus, squadrons of afdelingen, 
waar U mee te maken heeft, direkt of indirekt? 
5. Wat heeft Uw speciale aandacht in Uw leiderschapsbeleid? 
a. Welke zijn de belangrijkste eisen, die U stelt aan Uw 
leidinggevende funktionarissen? 
b. Wat is er bepaald omtrent de leiding over neventaken en 
over "dispatched personnel" in Uw beve Is gebied ? 
c. In welke vorm en op welk gebied wordt er door U stuur 
en steun gegeven aan leidinggevenden in Uw organisatie? 
6. Wat is Uw beleid met betrekking tot het ziekteverzuimcijfer 
in Uw bevelsgebied? 
a. In hoeverre kunt U het ziekteverzuimcijfer en de sociale 
indikatiecijfers hanteren als signaal in het organisatie-
gebeuren? 
b. Wat is Uw beleid ten aanzien van personeel met een soci-
aal medische indikatie? 
c. Wat kan de Geneeskundige Dienst méér doen dan een patiënt 
(tijdelijk) uit de roulatie nemen? 
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7. Op welke gebied is het realiseren van meer autonomie voor 
de midden manager onmogelijk? Waar heeft U meer autonomie 
kunnen delegeren? 
8. Op welke wijze is de bevordering van de betrokkenheid van 
Uw personeel in Uw beleid verdiskonteerd? 
9. In hoeverre zit er een stuk persoonlijke identiteit in Uw 
beleid en wordt dit onderkend door Uw medewerkers? 
10. Wat is de mening van Uw medewerkers over Uw beleid? 
Besluitvorming en participatie: 
1. Wie betrekt U waarom in de voorbereiding van Uw besluit-
vorming? 
2. In hoeverre liggen - eventueel door specialisten voorbereide 
besluiten vast, wanneer de uitvoerders.er mee gekonfronteerd 
worden? 
3. In hoeverre worden de redenen waarom en achtergrondinforma-
tie mede bekendgesteld bij het doorgeven van een beslissing? 
4. Op welke wijze wordt er nagegaan of een besluit overeenkomt 
bij de betrokkenen, zoals dat bedoeld werd? 
5. Hoe tracht U de motivatie van de uitvoerders van Uw beslui-
ten te beïnvloeden? 
6. In welke vorm vindt er een terugkoppeling plaats van de re-
sultaten van de uitvoering van Uw besluiten naar de door U 
genomen besluiten? 
7. Heeft U voldoende inzicht in het waarom de beoogde resulta-
ten (van Uw besluiten) wel of niet zijn bereikt? 
8. Kunnen reeds vastgelegde regels in diskussie worden gesteld 
voor diegenen die deze dienen op te volgen? 
9. Komt er vaak kritiek op Uw besluitvorming en/of Uw beslis-
s ingen? 
10. Wat is Uw reaktie, als blijkt dat de uitvoerders kritiek 
hebben op de door U genomen bes 1 iss ing(en)? 
11. Hoort U van Uw medewerkers wel dat U het goed doet als 
Commandant of Manager? 
Kontrole en sturing: 
1. Hoe staat het met Uw diagnostische visie op het organisatie-
gebeuren in Uw bevelsgebied en wel voor wat betreft de men-
selijke kant van het ondernemen? 
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a. Onderkent U tijdig symptomen en signalen van een op 
hande zijnd probleem? 
b. Herkent U signalen van een aktueel probleem? 
c. Bent U op de hoogte van waar het niet zo goed loopt 
in Uw organisatie en waarom? 
d. Weet U waar het goed loopt in Uw bevelsgebied? 
Dringen fouten of klachten van de werkplek op het uitvoerend 
niveau tot U door en op welke wijze? 
Welke zijn de steeds weer voorkomende problemen? 
Waar zit noemenswaardige onvrede bij het personeel en waar-
over dan wel? 
Waar liggen er nog onwerkbare funktionele relaties in Uw 
beveIsgebied? 
Hoe lost U een probleem op: wat is Uw aktie bij een vermeen-
de of gekonstateerde fout of friktie: 
a. door Uzelf gemaakt en waarvan anderen op de hoogte (kun-
nen ) zijn? 
b. door een ander gemaakt? 
c. door een samenwerkingsverband of afdeling gemaakt? 
Wat is Uw reaktie, als U verneemt of konstateert dat een 
taakgroep of funktionaris zijn werk zonder mankeren op goede 
wijze uitvoert ? 
Wie zijn voor U de key-funktionarissen bij de voorbereiding 
en de uitvoering van Uw managementtaken en waarom juist zij? 
Wat zijn voor U vaste uitgangspunten bij een kontrole van 
een werkeenheid of funktionaris en wat zijn daarbij de voor 
U geëigende kontrolepunten? 
Wordt er door U op gezette tijden een zogenaamde stand van 
zaken opgemaakt voor wat betreft de menselijke kant van 
Uw ondernemen, waarop dan bovendien bijsturing mogelijk 
wordt? 
Welke zijn de typerende kenmerken van Uw Commandant-zijn? 
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KONKLUSIES 
Welke resultaten zijn er geboekt met het BETROKKENHEIDSPROJEKT? 
1. Heeft U door de voorstelling van zaken middels het Betrok-
kenheidsprojekt en Uw deelname daarin een andere kijk ge-
kregen op Uw organisatie en/of bevelsgebied? 
2. Heeft U meer inzicht verkregen onder andere in de effektieve 
afstemming tussen de menselijke kant van het ondernemen en 
de zakelijke of technologische kant van het organisâtiege-
beuren? 
3. Is er voor U meer openheid gekomen over de "ups en downs" in 
het organisâtiegebeuren, ook van de andere diensten, bureaus, 
squadrons, afdelingen of werkcentra? 
A. Is er voor U een merkbare verbetering opgetreden in de funktio· 
nele relaties en het teamwork: 
a. binnen het Basistopmanagement team? 
b. tussen de chefs van dienst en zijn midden managers? 
c. tussen de midden managers onderling? 
d. tussen de midden managers en de lager managers? 
5. Komt U vaker dan voorheen op de werkplek om Uw belangstel-
ling te tonen en Uw inzicht in het organisâtiegebeuren te 
vergroten, zonder dat dit dan als een inspektiebezoek wordt 
ervaren? 
Heeft U daartoe een bepaalde planning ontworpen en komt daar 
in de praktijk veel van terecht? 
6. Op welke manier kan ik als organisatieadviseur U nog van 
diens t zijn? 
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Checklist voor de fase III september 1979 
BETROKKENHEIDSPROJEKT 
FASE III; INTEGRATIE EN STABILISATIE VAN DE BEDOELDE ONTWIKKE-
LINGEN IN DE MENSELIJKE KANT VAN HET VLIEGBASISGE-
BEUREN 
KOMMUNIKATIE- en OVERLEGSTRUKTUUR 
1. Waar zijn de extra horizontale verbindingen in de vliegbasis-
organisaties truktuur tot stand gebracht c.q. gestroomlijnd 
tussen de Diensten op het Midden managementniveau? 
2. Komt de informatie van het Basistopmanagement voldoende kom-
pleet over tot op de werkplek van het uitvoerend niveau? 
3. Komt er voldoende informatie van "beneden" naar "boven" in 
de hiërarchie ten behoeve van de beleidsvoorbereiding en 
de besluitvorming op Top- c.q. Midden management-niveau? 
4. Functioneren de Midden- en Lager managers voldoende effek-
tief op de knooppunten in het kommunikatienetwerk voor wat 
betreft de informatie-uitwisselingsprocessen op de vlieg-
basis ? 
5. Wordt er voldoende effektief vergaderd, eventueel met be-
hulp van stukken ter inzage vóóraf zoals; agenda, informatie, 
diskussiestukken en een duidelijke doelstelling? 
6. Wordt er op regelmatige tijden werkoverleg gepleegd binnen 
de taakgroepen van de overlegstruktuur? 
7. Worden medewerkers voldoende betrokken in die zaken, die te 
maken hebben met hun funktioneren en het gebeuren op hun 
werkplek? 
8. Worden medewerkers voldoende geïnformeerd over achtergronden 
en de zin van de eigen taken en die van de vliegbasis? 
9. Kan eenieder wezenlijke kritiek kwijt binnen de overleg-
struktuur? 
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Bijlage 8 
Overzicht van rapporten en handleidingen, uitgereikt aan offi-
cieren op key-posities in het kliëntsysteem 
1. Interimrapport: "Gemotiveerde Onderofficieren of niet? 
Een onderzoek naar feiten en meningen met betrekking tot 
oefeningen op de Vliegbasis". 
- een eerste rapportage over de gehouden enquête in febru-
ari 1974 onder nagenoeg alle Onderofficieren van deze 
vliegbasis. 
april 1974 
2. "Verantwoording van een Organisatie-Ontwikkelingsproces op 
de vliegbasis" 
- een verslag van de gang van zaken rond de gehouden enquête 
van februari 1974. 
augustus 1978 
3 . Deel I ; Betrokkenheidsprojekt vliegbasis 
"Zijn velen op de vliegbasis positioneel gemotiveerd tot on-
gedisciplineerd gedrag?" 
- probleemstelling: een managementsprobleem, een leiderschaps-
vraagstuk en een samenwerkingsprobleem; naar een oplossing, 
in fasen. Schematisch verloop van het projekt. 
8 februari 1977 
4. Deel I-a: Tweede Interimrapport, Evaluatie Fase I 
15 oktober 1977 
5. Deel I-b: Derde Interimrapport, Evaluatie Fase II. 
2 januari 1979 
6. Deel 1-е: Eindrapport Betrokkenheidsprojekt 
oktober 1979 
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Deel II ; Ontwikkelingsstruktuur en ontwikkelingsprogramma 
Betrokkenheidsprojekt. 
- Ter uitvoering van het bas is topmanagement team 
28 februari 1977 
Deel II-a: Managementtraining voor het topmanagement 
- Enige praktijk-theoretische uiteenzettingen over 
relevante onderwerpen 
april 1978 
N.B. - De no. 1 en 2 zijn aan de Commandant-Vliegbasis ter 
hand gesteld op de daarbij vermelde data. 
- De no. 3 t/m 8 zijn aan alle leden van het Basistop-
management team ter hand gesteld, inclusief de comman-
dant . 
Deel III : Ontwikkelingsstruktuur en Ontwikkelingsprogramma 
Betrokkenheidsprojekt 
- Ter uitvoering aan het midden management, zijnde 
alle squadroncommandanten en bureau- en kantoor-
hoofden van de vliegbasis. 
- Per dienst werd de opdracht tot uitvoering door 
de respektievelijke chef van dienst schriftelijk 
gegeven. 
28 februari 1977 
Pee 1 III-a t Managementtraining voor het midden management 
- Een aantal praktijk-theoretische uiteenzettingen 
over relevante onderwerpen. 
juni 1978 
N.B. - No. 9 is ter hand gesteld aan de commandant en alle 
overige leden van het bas is topmanagement team en alle 
daarvoor in aanmerking komende midden managers. 
- No. 10 is aan commandant en bovenbedoelde midden 
managers ter hand gesteld. 
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• Л. 
Ί · ! Medewerkers op uitvoerend niveau ¡! 
(Plv. Cdt) 
Midden 
management 
1) Hoofden van Bureaus en Afdelingen en Squadroncommandanten 
2) Hoofden Kantoren en pel.otonscommandanten 
(waaronder een enkele onderofficier) 
3) Hoofden verkcentra en secties en groepcommandanten 
(overwegend onderofficieren) 
4) Onderofficieren, korporaals en eoldaten( en een klein 
aantal officieren) 
Afbeelding no 6. Organisât íestruktuur Vliegbasis (doelgroepen) 
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Samenvatting 
Deze studie verslaat een vijfjarig projekt van onderzoek en 
organisatieverandering op een vliegbasis van de Koninklijke 
Luchtmacht in Nederland. Zij bevat: beschrijving van de orga-
nisationele situatie, waarin onderzoek en interventie plaats-
vonden; empirisch onderzoek; beschrijving van een konseptueel 
kader en interventie met effekten. Zij handelt over een pro-
bleem van sociale verandering. Dit probleem wordt door het 
management gekonstateerd doch aanvankelijk niet op de juiste 
wijze gedefinieerd. Ik krijg als socioloog de opdracht om dit 
probleem nader te onderzoeken en verbetering in te voeren. 
Het probleem moest suksesvol worden aangepakt. 
Het projekt valt uiteen in twee afgescheiden periodes, die 
beide begonnen met eenzelfde probleemstelling: het terug-
dringen van wat genoemd werd het "ongedisciplineerd gedrag" 
van onderofficieren in oefensituaties. In de Eerste Periode, 
van december 1973 tot mei 1974, greep de commandant na konsta-
tering van "ongedisciplineerd gedrag" in met een verwijt aan 
de onderofficieren over hun gebrek aan motivatie. De onder-
officieren reageerden op dit naar hun mening onterechte ver-
wijt met een initiatief tot een schriftelijke enquête onder 
alle onderofficieren op deze vliegbasis, over de gang van za-
ken onder oefenomstandigheden. Mij werd gevraagd dit onder-
zoek methodisch te begeleiden. Het onderzoek wees uit, dat 
niet gebrek aan motivatie maar eerder fouten in de kommuni-
katie als oorzaak van "ongedisciplineerd gedrag" gezien moes-
ten worden. De opzet van het onderzoek mislukte omdat de 
enquête-resultaten en de daarop gebaseerde beleidsadviezen 
door het management niet werden overgenomen. 
De Tweede Periode, van september 1976 tot oktober 1979, be-
stond uit een onderzoeks- en organisatieveranderingsprojekt 
naar aanleiding van eenzelfde aanvankelijke probleemstelling. 
Bij mijn tweede optreden als onde r zoeker/veranderings-bemidde-
laar nu op verzoek van de commandant , heb ik, om herhaling 
van mislukking te voorkomen uitdrukkelijk aandacht besteed 
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aan de noodzakelijke kongruentie tussen probleemstelling van 
onderzoek, doel van verandering, doelgroep, inhoud en wijze 
van de onderzoeksaktie, interventie en de organisatie struk-
turen en -kuituur van deze vliegbasis en de luchtmacht. 
Het als "ongedisciplineerd gedrag" mijns inziens onjuist ge-
definieerde probleem diende nader onderzocht te worden alvorens 
effektieve interventie mogelijk was. Het was gelegen in het 
spanningsveld tussen pogingen van bestuurders tot beheersing 
van de arbeid en het gedrag (of de reaktie op die pogingen) 
van mensen, die als arbeid beheerst dienen te worden. Om het 
objekt van onderzoek en verandering binnen zijn kontekst nader 
aan te geven heb ik de vliegbasis opgevat als een samenhangend 
geheel van vier gelijkwaardige komponenten: de militair-opera-
tionele, de f inaneiëe1-ekonomische, de technologisch-logistieke 
en de sociale komponent. Het objekt van onderzoek was dan het 
gedrag en positionele motivatie van de leden van deze vlieg-
basis, bestuurders en bestuurden in konkrete situaties. 
De probleemstelling werd in eerste aanleg bepaald door het 
beleidsproces van deze vliegbasis, waarin dit onderzoek op 
verzoek van de Commandant een door hem bepaalde funktie moest 
hebben ter verandering van de ongewenste situatie. 
Als strategie geldt, in tegenstelling tot de Eerste Periode, 
nu een "top-down" benadering, omdat de steun van topmanagers 
cruciaal bleek voor een suksesvolle probleemaanpak. Een aan-
vankelijk nog verborgen doelstelling was: inzicht te verkrij-
gen in het in de Eerste Periode gesignaleerde probleem en 
onderzoeken hoe dit dan kan worden aangepakt. Later kan deze, 
bij wijziging in de door kliënt geaksepteerde probleemstel-
ling van besturing en gewijzigde behoefte aan verandering van 
kompetentie van officieren, openlijk worden nagestreefd. 
Als methode werd die van het aktie-onderzoek gevolgd. Valide 
informatie werd verkregen middels vrije interviews, diskussie-
bijeenkoms ten, participerende observaties en het raadplegen 
van bestuurlijke informatiebronnen. Deze informatie werd ver-
geleken en geverifieerd met andere respondenten en betrokkenen, 
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waarop al dan niet akseptatie van het probleem met de oorzaken 
bij kliënt en doelgroep ontstond. Deze probleeminventarisatie 
en analyse: voor wie is wat, wanneer, waar en waarom een probleem, 
leidde in gesprekken met betrokkenen tot een keuze van doelgroep en 
interventie, gelet op veranderbaarheid en e f fektivi te it. Be-
stuurders die de gesignaleerde problemen beheersten of daar 
niet mee kampten en bovendien hoog effektief funkt ioneerden 
werden opgespoord. 
Uit bevindingen en de interpretaties zijn met behulp van li-
teratuur over management en leiderschap uitgangspunten en 
ideeën tot een konseptueel kader over besturing bijeengebracht 
ten behoeve van de probleemformulering en de interventie-
keuze met betrekking tot management- en leiderschapontwikke-
ling . 
Als belangrijke fasen van besturing - die zowel voor manage-
ment als leiderschap gelden - worden onderscheiden: de voor-
bereiding; de implementatie; en de verantwoording. 
Met de gangbare benadering in dimensies van instrumenteel en 
en sociaal leiderschap kunnen de gekonstateerde problemen van 
besturing niet specifiek genoeg worden beschreven. Op grond 
van funktionele vereisten van effektieve besturing, liggend in 
het vlak van de situatie, de medewerkers en de bestuurders zelf, 
worden andere stijlen van besturing benoemd, te weten: 
- partiële versus geïntegreerde stijl van besturing; 
- incidentele versus strukturele; 
- de mate van rationaliteit in besturing; 
- instandhouding als kenmerk; 
- ontwikkelingsgerichtheid als kenmerk; 
- "direct control" en"responsible autonomy"; 
- de al dan niet formalistische wijze; 
- autokratische versus participerende dimensie; 
- hiërarchische stijl versus deskundigheid of persoonlijk-
heid als machtsbasis; 
- behoudend, traditioneel besturen versus het open staan 
voor nieuwe ideeën als kenmerk; 
- al dan niet konsistente besturing. 
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Daarnaast kunnen probleemoorzaken nader worden aangegeven, zoals 
gebrek aan: kompetentie van bestuurders; strukturering van de 
(bestuurlijke) informatie-huishouding; funktionele interaktie; 
management- en Ieiderschapsontwikkelingsbeleid ; en frikties 
in de arbeidsverhoudingen. Differentiatie en integratie komen 
als essentiële eisen voor effektieve besturing naar voren. Daar-
toe is kongruentie noodzakelijk en bovendien een adekwate kom-
petentie van de bestuurders. 
Het veranderingsmodel wordt ook bepaald door de hanteerbaarheid 
van de oplossing en de mogelijkheid daartoe voor het kliënt-
systeem. Van belang daarvoor is dat het aan te pakken probleem 
eerst tot probleem van kliënt en doelgroep moet worden gemaakt. 
Daartoe diende overeenstemming ontwikkeld te worden tussen het 
kliëntsysteem en de onderzoeker. Deze overeenstemming werd ge-
vonden door de probleemstelling te verruimen. De strategie van 
het zei fontdekkend leerproces/ervaringsleren wordt gehanteerd. 
Het interventieplan is in fasen opgezet, waarbij de volgende 
fase telkens in overleg met kliënt en doelgroep wordt bepaald. 
De verandering wordt stapsgewijs operationeel ingevuld en ver-
volgens geëvalueerd, waardoor impulsen worden geleverd voor de 
strategische keuze van de volgende stap van onderzoek en ver-
andering. Institutionele verankering van de verandering wordt 
nagestreefd door van meet af aan zo veel mogelijk officieren 
in het aktieplan te betrekken, zowel bij de diagnose en keuze 
van interventie als bij de implementatie en evaluatie van de 
verandering. Als middel, dat aansluit bij de door management 
en uitvoerenden geaksepteerde probleemstelling van kommuni-
katie, wordt een vorm van werkoverleg geïnitieerd binnen de 
bestaande formele samenwerkingsstrukturen. 
Een verdere belangrijke wending in (openlijk) onderzoeks-, 
veranderingsdoel en in doelgroep vindt plaats wanneer offi-
cieren op posities van besturing problemen in de bestuurlijke 
informatie-verzorging gaan betrekken op het eigen bevelsge-
bied en het eigen optreden. 
351 
Na de onderofficieren en vervolgens het lager management zijn 
voor kliënt en midden en uiteindelijk het top-management de doel-
groep geworden om hun kompetentie te verbeteren zodat probleem-
situaties in samenwerking met de overige leden van deze vlieg-
basis op een verantwoorde wijze kunnen worden aangepakt. Pri-
maire voorwaarde is een door beide partijen als positief ge-
waardeerde arbeidsverhouding die dan ook veel aandacht kreeg 
bij de vervolginterventies. Door officieren-bestuurders een 
spiegel voor te houden van problemen van ondergeschikten ten 
aanzien van houding en gedrag van bovengeschikten wordt consen-
sus bereikt met beide partijen over een probleem van besturing 
en ontstaat er behoefte aan verandering ook op dit gebied. Veel 
officieren erkenden te kampen te hebben met een kompetentie-
vraagstuk op het gebied van "human resource management" en 
leiderschap. Met interventie als training, begeleiding en kon-
front at ie-bij eenkoms ten werd dit probleem aangepakt. 
In real life situaties blijft het moeilijk om aan te geven welke 
interventies positief dan wel belemmerend of juist niet hebben 
bijgedragen aan de gerealiseerde doelstelling. Attitude-ver-
andering op korte termijn vond ongetwijfeld plaats, bij voor-
beeld organisatie-klimaatverbetering. Het uiteindelijk resul-
taat was dat de kompententie van veel officieren werd verbeterd 
en werkbare coalities werden gevormd. Echter.de (tijdelijk) 
bereikte resultaten zullen naar verwachting weer verzanden, 
omdat institutionele verankering in het grotere geheel van de 
luchtmachtorganisatie (nog) niet mogelijk bleek. 
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Summary 
Management and leadership 
A question of congruence and competence. 
This study is the product of a five-year project of research 
and organizational change at an air base of the Royal Nether-
lands Air Force. It comprises a description of the organiza-
tional situation in which research and intervention took place, 
a report of empirical research work, a description of a con-
ceptual framework, and a description of the intervention and 
its effects. It deals with a problem of social change. The 
management had noticed the problem but at first failed to 
define it correctly. As a sociologist I was asked to investi-
gate this problem and find ways to solve it. 
The project covers two periods of time, each starting with the 
same problem: how to improve what was called the "undisciplined 
behaviour" of non-commissioned officers during exercises. 
In the first period (December 1973 - May 1974) the Base Comman-
der noticed "undisciplined behaviour" and reproached the NCOs 
with lack of motivation. The NCOs, who thought this reproach 
undeserved, countered with an inquiry among all the NCOs at 
the base concerning the way exercises were conducted. I was 
entrusted with the methodological supervision of this inquiry. 
The results showed that the "undisciplined behaviour" was due 
to inadequate communication rather than to lack of motivation. 
Eventually, my research in the first period failed to achieve 
its purpose because the management did not accept the results 
of the inquiry and the consequent managerial advice. 
In the second period (September 1976 - October 1979) the 
very same problem was the subject of a project of organiza-
tional research and organizational change. This time I acted 
as researcher and intermediator at the request of the Base 
Commander. In order to prevent a repetition of the previous 
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failure, I paid special attention to the congruence between 
formulation of the problem, intended change, target group, 
contents and method of investigation, mode of intervention, and 
organizational structure and culture of this particular air 
base as well as of the Netherlands Air Force in general. 
A closer examination of the alleged undisciplined behaviour 
was required if effective intervention were to be possible. The 
problem originated in the incongruity between the management's 
efforts to control labour and the behaviour (or reaction to 
these efforts) of the "labourers". In order to describe the 
object of research and organizational change within its context 
I have conceived the air base as a system of four equivalent 
components: the military-operational, the financial and econo-
mic, the technological and logistic, and the social component. 
The object of research was the behaviour and positional moti-
vation in practical situations of the entire body of people 
employed at the base, those leading as well as those led. In 
the first instance, the formulation of the problem was deter-
mined by the managerial policy of the base. In this policy my 
research, undertaken at the request of the Commander, was to 
play the part envisaged by this commander in the improvement 
of the undesirable situation. 
In contrast with the first period I now adopted a top-
down approach, since it was clear that success could not 
be achieved without the co-operation of the managerial top. 
One objective was to gain an insight into the problem observed 
during the first period and to examine how this problem could 
be tackled. Initially, this objective had to remain secret. 
Later,when the client had accepted a different formulation 
of the problem and realized that a change in the competence 
of the officers was called for, it could be pursued openly. 
The method followed was that of action research. Valid infor-
mation was obtained by means of non-directive interviews, group 
discussions, participant observation, and by consulting sources 
of management information. Then the information was compared 
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with data provided by other informants and discussed with those 
involved. This resulted in the acceptance of the true formula-
tion of the problem and its causes by both client and target 
group. In discussions with the people concerned the problem 
was described and analysed by asking: who has what problem, when, 
where and why? In this way the target group could be determined 
and a workable and effective mode of intervention could be deci-
ded on. I looked for managers who were able to cope with the 
problem in question or were not confronted with it, while at 
the same time they performed most effectively. 
Starting-points and ideas distilled from my findings with the 
help of literature on management and leadership were brought 
together in a conceptual framework with which to formulate 
problems and select modes of intervention in cases of develop-
ment of management and leadership. 
With regard to management and leadership three important 
phases can be distinguished: preparation, implementation and 
justification. The managerial problems in question could not 
be described adequately with the usual approach in terms of 
instrumental and social leadership. Because of functional require-
ments of effective management relating to situation, staff 
and managers, other styles of management have been referred 
to, namely: 
- partial versus integrated 
- incidental versus structural 
- rat ional 
- static 
- development oriented 
- direct control versus responsible autonomy 
- formalistic versus informalistic 
- autocratic versus participation 
- hierarchic versus skill or personality based 
- conservative and traditional versus progressive 
- consistent versus inconsistent. 
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This approach resulted in a better insight into many causes of 
the problem, such as: incompetent management, the structuring 
of management information, functional interaction, management 
and leadership development policy, hierarchic relatione. Diffe-
rentiation and integration emerge as vital conditions for 
effective management. This requires congruence and competence. 
The model of organizational change is also determined by the 
manageability for the client system. Therefore, the problem 
must first be translated into a problem of the client and the 
target group. This demands agreement between client system 
and researcher. Such agreement was arrived at by stating the 
problem in a broader context. 
The intervention plan was drawn up in steps, the next step 
always being made in consultation with client and target 
group. Each step was realized and then evaluated, which helped 
to determine the next phase in the process of research and 
organizational change. To let the changes take root, as many 
officers as possible were made to participate from the very 
start, from diagnosis and choice of mode of intervention to 
implementation and evaluation of the changes. Within the 
existing formal structures of co-operation a form of consul-
tation was introduced that fitted in with the communicative 
problem as accepted by management and personnel. The strategy 
applied was that of learning by discovery. 
The most important change in the (avowed) objectives of 
research and organizational change and in the choice of the 
target-group took place when officers in management functions 
began to relate problems of communication to their own com-
mand and their own behaviour. The client, who at first con-
sidered the NCOs and then the lower management to be the 
target group, came to see that it was the middle management 
and ultimately the top management whose competence had to be 
356 
improved, so that problems could be tackled in a responsible 
manner in co-operation with the personnel of the base. The 
basic condition is that both parties should be satisfied with 
the existing hierarchic relations, which, therefore, received 
much attention in subsequent interventions. By confronting 
the officer-managers with the problems their subordinates had 
to face due to the attitude and behaviour of their superiors, 
I managed to convince both parties of the existence of a mana-
gement problem that called for a solution. Many officers ad-
mitted that they had to contend with a competence problem in 
the field of human resource management and leadership. This 
problem was dealt with by interventions such as training, coun-
selling and confrontation meetings. 
In real-life situations it remains difficult to make out 
which interventions helped to realize the objective, which 
were counterproductive, and which had no effect. There is no 
doubt that short-term attitudinal changes took place, e.g. 
the working atmosphere within the organization improved. The 
ultimate result was that the competence of many officers 
improved and that workable hierarchic relations were formed. 
However, it is to be feared that these results will not last, 
because it has not yet been possible to make them take root 
in the wider context of the Air Force organization. 
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Corrigendum 
Behorende bij : 
Besturing, een vraagstuk van kongruentie en kompetentie, 
J.P.J.M. Kerssemakers. 
Titelpagina (pag III) wijzigen: 
"donderdag 13 februari 1986 te 16.00 uur", in 
"vrijdag 22 november 1985 te 16.00 uur". 

Stellingen 
1. Verantwoording afleggen behoort tot de taken van bestuur-
ders (Kuin). Naast de al dan niet gerealiseerde effekti-
viteit behoren zij eveneens hun wijze van besturing te 
verantwoorden. 
Kuin, P. Management is méâr. Elsevier, Amsterdam, 
1977. 
2. Beheersing van de sociale komponent of "de menselijke kant 
van het ondernemen" is te vaak slechts symptoombestrijding: 
het tegengaan van de ongewenste en vaak niet voorziene ge-
volgen van beslissingen op andere terreinen of onderdelen 
van "de zakelijke kant van het ondernemen". 
3. Faktoren van rechtspositionele aard in het personeelsbeleid 
van de Koninklijke Luchtmacht dreigen de e f fektiviteit van 
processen van besturing en taakuitvoering te belemmeren. 
4. De door Bruining en Allegro bepleite contingentie-theorie 
voor organisatie-ontwikkeling moet telkens opnieuw geoperatio-
naliseerd worden om per situatie kongruentie te realiseren 
als voorwaarde voor verandering. 
Bruining, G.R.P., Allegro, J.T. Organisatieontwikke-
ling. In: Drenth, P.J.D., e.a. (red.). Handboek Ar-
beids- en organisatie-psychologie, van Loghum Sla-
terus, Deventer, Afl. 4, 1981. 
5. Het is niet aan te bevelen om bij een persoonsbeoordeling 
aan de beoordelaar of aan de te beoordelen medewerker de 
keuze te laten zich al dan niet te laten bijstaan door een 
beoordelingsadviseur. 
6. Elementen van het mechanistische struktuurtype van taakver-
deling en besturing in een organisatie stimuleren een zich-
zelf versterkende bureaucratisering (Van Dijck). In een 
dergelijk systeem van als effektief bedoelde beheersing 
neemt de uitdaging toe om regels te overtreden of te negeren, 
Van Dijck, J.J.J. Organisatie in verandering, 
Universitaire Pers, Rotterdam, 1972. 
7. Meer openheid in vertikale kommunikatie, inspraak en mede-
zeggenschap brengen met zich mee dat ook gebrek aan kompe-
tentie van bestuurders aan het licht komt. 
8. Werkoverleg is zinvol indien de chef of zijn medewerkers 
over speelruimte beschikken, of wanneer de chef grote druk 
op de taakuitvoering moet uitoefenen (de Sitter). Mede-
werkers hebben echter ook behoefte aan werkoverleg indien 
de chef een belangrijke informatiefunktie vervult in de 
organisatie. 
De Sitter, L.U. Op weg naar nieuwe fabrieken en 
kantoren. Kluwer, Deventer, 1981. 
9. Het is bedenkelijk als veranderings-bemiddelaars - zoals 
bijvoorbeeld Reddin, Hersey and Blanchard en Fiedler - hun 
modellen voor organisatie-verandering als exklusieve en al-
omvattende oplossingen aan de man trachten te brengen. 
Reddin, W.J. Managerseffectiviteit, Samsom/Nive, 
Alphen a/d Rijn, 1973. Hersey, P. and Blanchard, 
K.H. Management of organizational behavior. Engle-
wood Cliffs, New Yersey, 1977. Fiedler, F.E. Vali-
dation and extension of the contingency model: A 
review of empirical findings. Un. of Washington, 1977. 
10. Clark acht terecht een primaire taak van organisatie-ontwik-
kelaars: de keuze van de oplossing die moet worden inge-
voerd te beïnvloeden. Voorwaarde voor organisat ie-verander ing 
is dan ook: het gesignaleerde probleem tot probleem van het 
kliënt-systeem maken. 
Clark, P.A. Actie-onderzoek en Organisatieverandering. 
Samsom, Alphen a/d Rijn, 1976. 
11. Een effektief bestuurder verstaat de kunst kreativiteit 
van zijn medewerkers kreatief te benutten. 
Personeel moet geen last ondervinden van de baas. Omge-
keerd is een baas er niet om last te hebben van zijn per-
soneel, maar ook niet om tijd en energie te verspillen 
van zijn medewerkers. 
Stellingen, behorende bij J.P.J.M. Kerssemakers: 
Besturing, 
Een vraagstuk van kongruentie en kompetentie, 
Nijmegen, 22 november 1985. 
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